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«VERS UNE MEILLEURE MAITRISE
DES DEPENSES PUBLIQUES EN BELGIQUE »

Au cours de ses réunions des 2 octobre 1991, 13
fevrier et 18 mars 1992, la Commission des Finances a
invité comme orateur M. Van de Walle, directeur
général honoraire, ancien chef de corps de I'Inspec-
tion des Finances.

Apres des années d'expérience au Département du
Budget, M. Van de Walle a été charge, le 24 février
1988, par le ministre du Budget de I'¢poque, M. G.
Verhofstadt, de réaliser une étude sur le processus
budgeétaire dans les pays voisins et de formuler, i par-
tir de ses investigations, quelques propositions pour
une meilleure maitrise des dépenses publiques en Bel-
gique.

M. Van de Walle a rassemblé les résultats de cette
étude dans un ouvrage volumineux, édité par I'Admi-
nistration du Budget sous le titre: « Vers une meil-
leure maitrise des dépenses publiques en Belgique »
(Ministére des Finances, administration du Budger et
du Controle des Dépenses, janvier 1991, 436 pages).

Avant-propos

Selon l'auteur, I'étude révele les manquements fon-
damentaux de nos politiques et gestion financiéres:

1. Manque de cohérence financiére: «... il n'y a
que des décisions a court terme qui ne sont jamais
vérifiées en fonction d'un plan financier parce qu'il
n'existe pas de plan pour les années suivantes »;

2. Manque de continuité dans la structure de
I'information et dans l'action administrative:
«l'administration est devenue un organe d'exécution
purement technique »;

3. Manque d'impact suffisant du Ministére des
Finances sur la politique financiére globale;

4. Absence de management: il y a toutes sortes de
controles, de freins (par exemple sur les programmes
d'investissement), de procédures et de blocages des
recrutements au lieu de compétences, de capacités et
d'autocontrole dans les départements;

5. Absence d'audit de management: l'audit de
management interne et le contrdle externe du mana-
gement sont inexistants,

C'est dans ces cinq points que réside la faiblesse de
notre processus budgeétaire (et de notre gestion bud-
géraire).

Fondamentalement, ce processus est en effet un
probléme structurel de gestion et de management,
plutdt qu'une question de technique budgétaire au
sens restreint.

Réellement, et indépendamment des objectifs
macro-économiques tels que la stabilité monétaire,
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«NAAR EEN BETERE BEHEERSING VAN DE
OVERHEIDSUITGAVEN IN BELGIE «

Op haar vergaderingen van 2 oktober 1991,
13 februari en 18 maart 1992, heeft de Commissie
voor de Financién de heer Vande Walle, eredirecteur-
generaal, gewezen korpschef van de Inspectie van
Financién, uitgenodigd als gastspreker.

Na zijn jarenlange ervaring op het Departement
Begroting werd de heer Van de Walle op 24 februari
1988 door de toenmalige Minister van Begroting, de
heer G. Verhofstadt, belast met een studie van de
begrotingsprocedure in de ons omringende landen,
om daaruit enkele voorstellen te formuleren voor een
betere beheersing van de overheidsuitgaven in Belgié.

De heer Van de Walle heeft de resultaten van deze
studie gebundeld in een lijvig boekwerk, uitgegeven
door de Administratie van de Begroting, met als titel :
«Naar een betere beheersing van de overheidsuitga-
ven in Belgié (Ministerie van Financién, Administra-
tie van de Begroting en de Controle op de Uitgaven,
januari 1991, 436 bladzijden).

Ten geleide

De studie toont, volgens de auteur, de fundamen-
tele gebreken in ons financieel beleid en beheer:

1. Gebrek aan financiéle coherentie: «... er zijn
alleen korte termijnbeslissingen, die nooit worden
getoetst aan een financieel plan omdat er geen plan
voor de volgende jaren bestaat. »

2. Gebrek aan contuiteit in de opbouw van infor-
matie en de administratieve actie: «de administratie
is geévolueerd tot een louter technisch uitvoerend
orgaan »;

3. Gebrek aan voldoende invloed van het Ministe-
rie van Financién op het globaal financieel beleid;

4. Gebrek aan management: er zijn wel talloze
controles, remmen (b.v. op de investerings-
programma's), procedures, en wervingsstoppen in
plaats van bevoegdheid, capaciteit en zelfcontrole in
de departementen;

5. Gebrek aan management auditing: de interne
management-audit en de externe controle op het
management zijn onbestaande.

Daarin ligt de wezenlijke zwakte van ons begro-
tingsproces (en begrotingsbeheer).

Dit proces is ten gronde immers een structureel
beleids- en managementprobleem, veeleer dan een
begrotingstechnische kwestie in enge zin.

Regel en afgezien van mogelijke macro-
economische oogmerken, zoals muntstabiliteit,
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l'emploi ou la croissance économique, la politique
budgetaire est une fonction dérivée de la politique
sociale, ainsi que de l'efficacité de l'action des pou-
voirs publics.

Les deniers publics doivent étre affectés par prio-
rité aux projets ayant un rendement social élevé, et ce
moyennant le rejet de certaines autres tiches, la limi-
tation de l'offre publique ou l'intensification de la
politique.

Le réajustement, la revalorisation ou la reconsidé-
ration de l'offre et de I'intervention publiques impli-
quent donc une évaluation quant au fond. Celle-ci ne
peut jamais se réduire 2 des économies pures ni a une
planification formelle des dépenses.

Par réajustement, on peut entendre, respective-
ment:

— le maintien (ou l'augmentation) du niveau de
l'offre publique, moyennant une limitation (ou un
maintien) des dépenses (efficacité);

— une limitation de l'offre publique et de la pres-
tation de services, moyennant une limitation propor-
tionnelle des dépenses;

— la récupération (partielle) des frais (suppleé-
mentaires) auprés des utilisateurs;

— un recours (intensifié) a l'initiative privée.

Il est évident que la technique budgétaire et les
structures organisationnelles concernées doivent étre
adaptées afin de mieux soutenir et de rationaliser le
processus budgétaire.

L'on pourra s'inspirer, a cet égard, de la situation
des six pays qui font I'objet de I'étude de M. Van de
Walle. D'apparence simple, une réduction réelle de la
croissance permanente des moyens financiers et des
dépenses est pourtant particulierement difficile.

Dans quelle mesure, dans quels domaines, sur la
base de quelles données et selon quelle stratégie le réa-
justement devra-t-il avoir lieu?

A deéfaut d'une analyse gestionnelle, d'analyses
cofits-profits, d'une mise au point et d'une planifica-
tion de la politique, d'une procédure budgétaire
ouverte mais fondée, guére de progrés ne pourront
étre réalisés.

En effet, qui dispose d'une formulation explicite
des objectifs et des programmes, d'une analyse des
programmes de gestion quant a leur efficacité, d'éva-
luations des cofits qui soient fondées, de programmes
de gestion de remplacement, autrement dit de 1a base
nécessaire pour gérer des budgets-programmes et
pour maitriser la gestion et les dépenses?

Deés lors, le probléeme examiné d'«une meilleure
maitrise des dépenses publiques en Belgique » ne peut
érre réduit a une simple question de technique budge-
taire. Le Parlement ne doit pas l'oublier et opter, avec

tewerkstellingen of economische groei, is het budget-
tair beleid een afgeleide functie van het te voeren
maatschappelijk beleid, alsook van de effectiviteit en
de efficiéntie van het overheidsoptreden.

Overheidsmiddelen moeten bij voorrang toegewe-
zen worden aan projecten met een hoog maatschap-
pelijk rendement, hetzij mits afstoten van taken,
beperking van bepaalde voorzieningenniveaus of
intensivering van beleid.

«Ombuigen, herwaarderen of heroverwegen » van
het overheidsaanbod en -optreden is dus evalueren
ten gronde. Dat kan nooit herleid worden tot bezuini-
gen noch tot formele planning van uitgaven.

Ombuigen kan getypeerd worden als respectie-
velijk:

— behoud (of verhogen) van het voorzienin-
genniveau maar met beperking (of gelijkhouden) van
de uitgaven (efficiéntie);

— beperking van de aangeboden voorzieningen
en van dienstverlening, met navenante beperking van
de uitgaven;

— aanrekenen van (meer) kosten (of een deel
ervan) aan de gebruikers;

— inschakeling van (meer) particulier initiatief.

Het is evident dat de begrotingstechniek en de
betrokken organisatiestructuren moeten aangepast
worden om dat begrotingsproces beter te ondersteu-
nen en te rationaliseren.

Dat kan naar het voorbeeld van de zes landen die
het voorwerp hebben uitgemaakt van de studie van de
heer Van de Walle. Het lijkt eenvoudig, doch reéle
vermindering in de voortdurende groei van de nodige
financiéle middelen en uitgaven is zeer moeilijk.

Hoeveel, in welk beleidsdomein, op welke basis
(gegevens) en volgens welke strategie zal de ombui-
ging gebeuren?

Bij gebrek aan beleidsanalyse, kosten-baten-
analyses, beleidsontwikkeling en -planning, een
open maar gefundeerde begrotingsprocedure, is
nauwelijks beterschap haalbaar.

Wie beschikt immers over expliciete formulering
van doelstellingen en programma's, over analyse van
beleidsprogramma's naar effectiviteit en efficiéntie,
over gefundeerde kostenramingen, over alternatieve
beleidsprogramma's, dus over de basis voor pro-
grammabegrotingen en beheersing van beleid en uit-
gaven?

Daarom mag de voorliggende problematiek van
«de betere beheersing van de overheidsuitgaven in
Belgié » in wezen niet herleid worden tot een begro-
tingstechnische kwestie. Ook het Parlement moet dit



le Gouvernement, pour une politique budgétaire et
financiére rénovatrice ainsi que pour un changement
de mentalité en matiére de gestion des dépenses.

PREMIERE PARTIE

EXPOSE
DE M. VAN DE WALLE

1. Introduction

Cette étude ne porte pas sur la grandeur de la dette
publique belge mais sur la maitrise des dépenses,
c'est-a-dire les décisions qui sont prises par les pou-
voirs publics en matiére de politique budgétaire, tant
dans la préparation que dans I'exécution du budget.
Cette étude ne traite pas non plus de la maniére dont
ces décisions sont prises mais des instruments de
maitrise des dépenses. La marge de manceuvre budgé-
taire étant trés exigué, ces techniques sont devenues
extrémement importantes.

A cet égard, il convient de remarquer que les
anciennes méthodes de controle sont dépassées. Dans
d'autres pays on est passé, dans les derniéres décen-
nies, d'un contrdle i une maitrise des dépenses.
Actuellement, il faut ticher de mettre au point des
techniques permettant d'orienter les dépenses et, par-
tant, de mieux les maitriser. L'étude a par conséquent
porté sur la recherche des techniques de gestion qui
pouvaient en méme temps donner une impulsion au
management dans les différents départements.

L'étude des techniques budgétaires dans six pays
voisins — dont la situation économique est compara-
ble a celle de la Belgique — visait 4 sonder les métho-
des utilisées en vue de maftriser les dépenses publi-
ques et en méme temps axées sur le management.

Etant donné l'enchevétrement de l'action adminis-
trative, il a également fallu insérer dans l'etude des
problémes généraux d'organisation et de personnel.

L'étude porte sur les systemes budgétaires de six
pays: les Pays-Bas, le Royaume-Uni, la France, le
Danemark et deux Etats fédéraux, la République
féedérale d'Allemagne et la Confédération helvétique.

Les aurtorités de chaque pays ont regu un pro-
gramme. Celui-ci était congu de maniére a pouvoir
mener chaque fois des discussions individuelles avec
le fonctionnaire compétent dans le domaine traité.
Une centaine de fonctionnaires furent ainsi rencon-
trés.

Il s'est avéré nécessaire d'étudier l'ensemble du
cycle budgétaire, depuis la phase de planification
jusqu'au contrdle externe. L'étude ne donne cepen-
dant pas une description compléte de ce cycle mais

(5)
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goed voor ogen houden en met de Regering (doen)
kiezen voor een vernieuwend budgettair-financieel
beleid en voor een ondersteunende beheerscultuur.

DEEL 1

UITEENZETTING
DOOR DE HEER VAN DE WALLE

1. Inleiding

De studie handelt niet over de grootte van de Belgi-
sche overheidsschuld, maar wel over de beheersing
van de uitgaven, d.w.z. over de beslissingen die geno-
men worden door de politieke instanties in verband
met het begrotingsbeleid, zowel in de voorbereiding
als inde uitvoering van de begroting. Deze studie han-
delt echter niet over de manier waarop deze beslissin-
gen worden genomen, maar wel over de instrumenten
voor de beheersing van de uitgaven. Gelet op de zeer
beperkte budgettaire ruimte zijn deze technieken zéér
belangrijk geworden.

Hierbij weze opgemerkt dat de vroegere controle-
methodes voorbijgestreefd zijn. In andere landen is
men gedurende de laatste decennia overgestapt van
een controle naar een beheersing van de uitgaven. Er
moet getracht worden om technieken op punt te stel-
len die eerder de uitgaven oriénteren en hierdoor een
betere beheersing toelaten. Meteen kan ook gezocht
worden naar die beheerstechnieken die terzelfdertijd
een impuls geven aan het management in de verschil-
lende departementen.

In het kader van de studie van de begrotings-
technieken in zes ons omringende landen — waarvan
de economische toestand vergelijkbaar is met die van
Belgie —, werd dan ook vooral gepeild naar de aange-
wende technieken voor de beheersing van de uitgaven
die terzelfdertijd management gericht zijn.

Door de vervlochtenheid van de administratieve
actie, was het noodzakelijk om ook de organisatie en
de personeelsproblemen te behandelen.

De studie slaat op de begrotingssystemen in zes lan-
den: Nederland, Verenigd Koninkrijk, Frankrijk,
Denemarken en twee federale Staten, de Bondsrepu-
bliek Duitsland en het Zwitsers Eedgenootschap.

Elk land ontving een programma. Getracht werd
om telkens het probleem te bespreken met de ambte-
naar die zeer specifiek bevoegd was op dat terrein.
Het werden er een honderdtal.

Het is noodzakelijk gebleken de hele begrotings-
cyclus te onderzoeken, namelijk vanaf de plannings-
fase tot de externe controle. De studie geeft echter
geen volledige beschrijving van deze cyclus, doch
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uniquement ce qui semblait indispensable aux yeux
de l'auteur. Ce n'est pas non plus, 3 proprement
parler, une étude comparative, bien que des compa-
raisons aient été faites lorsqu'elles étaient justifiées
pour mieux faire apparaitre le bien-fondé des propo-
sitions. Il n'a pas été tenu compte de dispositions léga-
les ou réglementaires. La seule norme de I'étude a été:
«Comment améliorer la maitrise des dépenses publi-
ques dans notre pays?»

Le rapport s'adresse au ministre du Budget, au mi-
nistre des Finances et au Gouvernement national.
Etant donné qu'il aborde différents problémes
qu'intéressent aussi les Exécutifs, les Communautés
et les Régions (entre autres I'harmonisation budgé-
taire et financiére, les principes généraux relatifs a la
gestion et a la politique budgéraires), le rapport
s'adresse également aux Exécutifs. Leurs présidents
en ont dés lors requ un exemplaire. Ni le Gouverne-
ment national ni les Exécutifs n'ont prété une atten-
tion quelconque a ce document.

Le rapport publié comprend trois parties:

— la premiére partie est une synthése des rapports
partiels sur les six pays étudiés;

— la deuxiéme partie contient des propositions
concrétes d'amélioration du processus budgétaire en
Belgique, avec une description de chacune des propo-
sitions considérées séparément;

— la troisiéme partie reproduit intégralement les
rapports partiels par pays.

2. Principales différences en matiére de politque
budgeétaire entre la Belgique et les six pays étudiés

Avant de procéder 4 une comparaison géneérale
entre la Belgique et les six pays étudiés, nous examine-
rons plus en dérail les politiques budgétaires des Pays-
Bas et de la France.

2.1. La procédure budgétaire aux Pays-Bas

Ce qui frappe surtout, aux Pays-Bas, c'est 'etendue
des attributions du ministre des Finances. Celui-ci
supervise la maniére dont le contrdle est organisé
dans les différents ministéres. 1l intervient dans la
nomination des fonctionnaires qui dirigeront le ser-
vice chargé du controle interne.

Un deuxiéme point essentiel est la préparation du
budget. Celle-ci prend beaucoup plus de temps que
chez nous et fait 'objet d'une exécution trés méthodi-
que: le budget s'intégre complétement dans un pro-
gramme pluriannuel flexible, de sorte qu'il est tou-
jours possible de procéder a des adaptations
(«ombuigingen », dit-on aux Pays-Bas) des dépenses
des années suivantes. Chacun se souviendra qu'en

enkel hetgeen vanuit het standpunt van de auteur
noodzakelijk scheen. Het is ook geen eigenlijke ver-
gelijkende studie, alhoewel er vergelijkingen werden
gemaakt, daar waar het nodig was om de voorstellen
beter te funderen. Er werd geen rekening gehouden
met wettelijke of reglementaire bepalingen. De enige
norm van de studie was: « Hoe kan het beheersen van
de overheidsuitgaven in ons land worden verbe-
terd ? »

Het rapport is gericht aan de Minister van Begro-
ting, de Minister van Financién en aan de nationale
Regering. Aangezien verscheidene problemen be-
sproken worden die ook belang hebben voor de Exe-
cutieven, voor de Gewesten en de Gemeenschappen
(0.a. de harmonisatie inzake begroting en financiéle
planning, de algemene principes betreffende begro-
tingsbeheer en begrotingsbeleid), richt het verslag
zich ook tot de Executieven. De Voorzitters van de
Executieven hebben dan ook een exemplaar ontvan-
gen. Noch de nationale Regering noch de Executie-
ven hebben enige notitie genomen van het document.

Het gepubliceerde verslag omvat drie delen:

— het eerste deel bestaat uit een synthese van de
deelverslagen over de zes bestudeerde landen;

— het tweede deel bevat de concrete voorstellen
tot verbetering van het budgettair proces in Belgiég,
met een afzonderlijke bespreking van ieder voorstel;

— het laatste deel betreft de deelverslagen per
land.

2. Belangrijkste verschillen inzake begrotingsbeleid
in Belgié en in de zes bestudeerde landen

Vooraleer een algemene vergelijking te maken tus-
sen Belgié en de zes bestudeerde landen, wordt even
stil gestaan bij het begrotingsbeleid in Nederland en
Frankrijk.

2.1. Het begrotingsproces in Nederland

Wat vooral opvalt in Nederland is de grote be-
voegdheid van de minister van Financién. Deze heeft
meer toczicht op de manier waarop de controle ge-
beurt in de verschillende departementen. Hij komt
tussen in de aanstelling van de ambtenaren die het
hoofd zullen zijn van de dienst die zich met de interne
controle bezig houdt.

Een tweede essentieel punt is de begrotings-
voorbereiding. Deze neemt veel meer tijd in beslag
dan bij ons en is zeer methodisch uitgewerkt: de be-
groting kadert volledig in een gliJdend meerjaren-
programma, waardoor het mogelijk is om steeds —
zoals men in Nederland zegt — «ombuigingen » te
maken betreffende de uitgaven van de volgende jaren.
ledereen zal zich herinneren dat reeds in 1989 de



1989 déja, le ministre néerlandais des Finances avait
adressé une mise en garde contre le dérapage des chif-
fres en 1994. En 1990 et 1991, les Pays-Bas ont dés lors
mené de trés importantes discussions qui ont conduit
3 des décisions influengant moins le budget de 1991
ou de 1992 que ceux des années suivantes.

Un troisiéme point revét une grande importance
pour le Parlement: le flux d'information mensuel
émanant des départements et adressé aux Finances est
transmis quatre fois par an au Parlement. Des rap-
ports mensuels sont rédigés sur I'exécution du budget
et sur l'évolution des estimations pluriannuelles,
donc pas seulement sur I'année proprement dite mais
aussi sur les deux années suivantes, au cours desquel-
les des adaptations et des modifications peuvent étre
apportées. Quatre fois par an, une note budgétaire est
remise au Parlement. Dans la note appelée
« Vermoedelijke Uitkomsten » (résultats probables),
qui est publiée dans le projet de budget de I'année sui-
vante, est décrite la situation compléte de I'exécution
du budget de I'année en cours. La «februari-nota»
(note de février) est transmise aprés I'exécution bud-
gétaire. La «voorjaarsnota » et la « najaarsnota» (res-
pectivement note de printemps et d'automne) servent
de base a l'etablissement du premier et deuxiéme
«suppletoire begroting» ou budget supplémentaire
(chez nous: feuilleton d'ajustement). Le compte et la
loi de cadenas sont liés aux données de la note de
fevrier.

Un instrument de gestion particulier est, aux Pays-
Bas, «l'instrument de la discipline budgéraire ». Clest
un systéme qui permet d'exécuter les accords en
matiére de compensation qui ont été réalisés au sein
du Gouvernement. Aprés des années d'expérience, on
a introduit d'abord le systéme de la politique budgé-
taire restrictive, qui a évolué ensuite vers le systéme de
la discipline budgétaire. La régle actuelle est que tout
dépassement dans un département doit &tre immedia-
tement compensé. S'il s'agit d'un dépassement auto-
nome, c'est-a-dire découlant d'une situation dont le
ministre en cause n'est pas responsable, il doit en
principe aussi trouver une compensation dansle bud-
get du département. Si le dépassement est lié 2 une
mesure politique, il doit naturellement étre compensé
dans le budget concerné. Dans ce dernier cas, il peut
bien entendu y avoir des dépassements qui doivent
trouver une compensation dans tous les budgets, par
exemple 4 la suite de décisions prises collectivement
par le Conseil des ministres (les décisions générales).
Normalement, les «bonnes surprises » d'un départe-
ment doivent toujours faire I'objet d'une compensa-
tion générale, en ce sens qu'elles représentent un
avantage pour l'ensemble du budget et ne favorisent
pas directement un département spécifique. Les
exceptions a ces régles ne peuvent étre autorisées que
par une décision du Conseil des ministres.

Au sein de 'administration, l'on procéde a des ré-
examens. Des groupes de travail scrutent en perma-
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Nederlandse Minister van Financién waarschuwde
voor de ontsporing van de cijfers in 1994. In 1990 en
1991 heeft men dan ook in Nederland besprekingen
gevoerd en ook beslissingen genomen die niet zozeer
van betekenis waren voor de begroting 1991 of 1992,
maar wel voor de volgende jaren.

Een derde punt is van belang voor het Parlement:
de maandelijkse informatiestroom uitgaande van de
departementen en gericht aan Financién wordt vier
maal per jaar aan het Parlement doorgegeven. Maan-
delijkse rapporten worden gemaakt over de uitvoe-
ring van de begroting en over de evolutie van de meer-
jarencijfers — dus niet alleen over het jaar zelf, maar
ook over twee verderlopende jaren, waarin ook
ombuigingen en wijzigingen kunnen aangebracht
worden. Vier maal per jaar worden budgettaire
nota's overgemaakt aan het Parlement. In de
«vermoedelijke uitkomsten », die in de miljoenen-
nota voor de begroting van het volgende jaar worden
gepubliceerd, komt de volledige toestand van de uit-
voering van de begroting van het lopende jaar. De
februari-nota wordt na de begrotingsuitvoering
doorgestuurd. Op basis van de voorjaarsnota en de
najaarsnota worden onmiddellijk de eerste en de
tweede «suppletoire begroting» (bij ons: bijblad)
opgesteld. De rekening en de slotwet worden gekop-
peld aan de gegevens van de februari-nota.

Een apart beheersinstrument in Nederland is «het
instrument van de budgetdiscipline». Dat is een sys-
teem waarin de compensatieafspraken, die in de
schoot van de Regering gemaakt zijn, doorgevoerd
worden. Na een jarenlang experiment heeft men eerst
het systeem van het stringent begrotingsbeleid inge-
voerd, dat geévolueerd is naar het systeem van de bud-
getdiscipline. De regel is nu dat ieder tekort op een
departement onmiddellijk moet gecompenseerd
worden. Als het een autonoom tekort betreft, d.w.z.
dat voortspruit uit een toestand waarin de betrokken
Minister geen verantwoordelijkheid heeft, dan moet
het in principe op de begroting van het departement
gecompenseerd worden. Dit geldt natuurlijk even-
eens voor een beleidsmaatregel. Er kunnen evenwel
beleidsmaatregelen zijn die op alle begrotingen moe-
ten gecompenseerd worden, bijvoorbeeld die welke
voortspruiten uit beslissingen die door de Minister-
raad genomen worden. Normaal zijn de zogenaamde
meevallers in een departement ook altijd algemeen te
compenseren, d.w.z. dat ze een voordeel voor het
geheel van de begroting betekenen en niet recht-
streeks ten goede komen aan een bepaald departe-
ment. Afwijkingen van de regels kunnen alleen toege-
staan worden door een beslissing van de Minister-
raad.

Meer in de schoot van de administratie vinden wij
de heroverwegingsonderzoeken. Permanent onder-
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nence certains secteurs ou sous-secteurs afin de déter-
miner ot il est possible de rationaliser et de faire des
economies. L'objectif avancé en matiére d'économies
est normalement de 20 p.c.

Un autre facteur essentiel est, aux Pays-Bas, l'orga-
nisation administrative de la gestion financiére: une
nette séparation est réalisée entre la gestion et le con-
trole, celui-ci étant également organisé sur le plan
interne. Le contréle est double.

Il'y a d'abord un contrdle interne, pendant l'exécu-
tion du budget («controlling»), organisé au niveau
départemental par la Direction des affaires financie-
res et économiques, suivi d'un contréle central par
I'Inspection des Finances de I'Etat.

Ensuite, il est procédé a un contréle a posteriori.
Celui-ci s'exerce sur le plan interne: on en est arrivé
aux Pays-Bas 4 un stade ot chaque département — et
c'est également vrai dans les administrations fis-
cales — posséde un Service de vérification comptable
spécifique. Il y a ensuite un Service de vérification
comptable central, dépendant du Ministére des
Finances. Les Services de vérification comptable
deépartementaux et central comptent au total
680 fonctionnaires, dont 186 « register-accountants »
(reviseurs comptables inscrits & [nstituut voor
Register accountants) qui travaillent en toute indé-
pendance mais qui, du point de vue administratif,
dépendent du Secréraire général. Ces controles sont
considérés comme des controles préliminaires, urtiles
pour le contréle dela Cour des compres, laquelle peut
formuler des observations concernant des aspects
d'efficacite.

On a réalisé aux Pays-Bas des érudes approfondies
au sujet des «open-einde-regelingen», a savoir les
dépenses induites par la demande du citoyen. Dés lors
qu'une législation déterminée créant certains droits
est applicable, il faut, indépendamment des possibili-
tés budgétaires, procéder a ces dépenses. Celles-ci
posenten ce moment un réel probléme i tous les pays.

2.2, La procédure budgétaire en France

Le processus budgétaire francais est 3 peu prés
identique au nétre. La préparation du budget est tou-
tefois, comme aux Pays-Bas, plus approfondie.
L'apport de I'administration est plus large en ce sens
que, de méme qu'aux Pays-Bas, les services adminis-
tratifs établissent un budger théorique. C'est ce qu'on
appelle en France «les perspectives ». Celles-ci consti-
tuent en fait le point de départ dela discussion avec les
départements. Elles comprennent des «plafonds »
que l'on fixe au terme de deux mois de discussions
internes entre les services généraux et les services plus
spécialisés.

zoeken werkgroepen bepaalde sectoren of subsecto-
ren om te bepalen waar kan gerationaliseerd en bes-
paard worden. Als objectief wordt normaal 20 pct.
besparingen vooropgesteld.

Belangrijk is ook de administratieve organisatie
van het financieel beheer in Nederland: men maakt
duidelijk een onderscheid tussen het beheer en de
controle, die ook intern gebeurt. Deze controle is
tweevoudig.

Vooreerst is er de interne controle gedurende de
uitvoering van de begroting (controlling), als eerste
departementaal toezicht dat gebeurt door een dienst
«Directie financieel-economische zaken ». Voorts is
er een controle die centraal wordt uitgevoerd door de
Inspectie van de Rijksfinancién.

Ten tweede is er ook de aposterioricontrole. Deze
is intern: men is in Nederland zo ver gevorderd dat
ieder departement — dat is ook waar in de fiscale be-
sturen — een interne accountantsdienst heeft. Daar-
naast bestaat er een algemene, centrale accountants-
dienst, afhankelijk van het Ministerie van Financién.
In de departementale accountantsdiensten en in de
centrale accountantsdienst zijn in totaal 680 ambte-
naren werkzaam, waarvan 186 register-accountants
(accountants ingeschreven in het Instituut voor
Registeraccountants). Ze zijn alleen administratief
ondergeschikt aan de Secretaris-Generaal, maar
werken volledig onafhankelijk. Die controles wor-
den aanzien als «véor-controles », die gebruikt wor-
den voor de controle door de Rekenkamer, die ook
doelmatigheidsaspecten kan beoordelen.

Men heeft diepgaande studies gedaan in
Nederland betreffende «de open-einde-regelingen ».
Dit zijn de uitgaven die geschieden op vraag van de
burger. Zodra een bepaalde wetgeving toepasselijk
is, die bepaalde rechten cregert, moet men, afgezien
van de budgettaire mogelijkheden, tot die uitgaven
overgaan. Zij vormen voor het ogenblik een resel pro-
bleem voor alle landen.

2.2. Het begrotingsproces in Frankrijk

Het begrotingsproces in Frankrijk benadert onge-
veer het onze. De voorbereiding van de begroting ge-
beurt er wel, zoals in Nederland, grondiger. De
inbreng van de administratie is belangrijker in die zin
dat, zoals in Nederland, de administratieve diensten
een theoretische begroting opmaken. In Frankrijk
noemt men dit «les perspectives ». Deze vormen feite-
lijk het uitgangspunt voor de discussie met de depar-
tementen. Zij omvatten een soort plafond-bedragen
die men vaststelt en die tor stand komen na twee
maand interne discussies tussen algemene en meer ge-
specialiseerde diensten van Financien,



En France, il n'y a pas de véritable programme plu-
riannuel, mais il y a une «orientation triennale» des
perspectives sur trois ans, de grands agrégats qui sont
également revus trois fois par an.

Il est également a noter qu'en France, aucune loi ne
peut avoir une influence sur I'équilibre budgétaire. Le
déficit inscrit au budget ne peut jamais étre modifié:
le déficit budgétaire approuvé par le Parlement doit
étre strictement respecté. Un amendement ou une loi
ne peut jamais augmenter une dépense mais unique-
ment réduire une dépense ou ajouter des revenus.

Les contrdles sont plus traditionnels, comme en
Belgique. La France a toutefois un contrdle budgé-
taire permanent. Soit dit en passant, en Belgique
aussi, nous avons un contrdle budgétaire, mais ce
n'est pas un contrdle budgétaire authentique, ce n'est
qu'une préparation du feuilleton d'ajustement. En
France, I'évolution des dépenses est suivie de trés
prés. Aprés avoir établi un profil des dépenses au
début de I'année, on voit quels sont les dépassements
et les économies, méme de semaine en semaine. Il est
ainsi possible de suivre les fluctuations du déficit.

2.3. Diagnostic de la procédure budgétaire en Belgi-
que (et dans les six pays étudiés)

Les principales différences avec les six pays, en
matiére de politique budgétaire au sens large et de
techniques budgétaires, peuvent &tre résumeées
comme suit:

1° La premiére — et en méme temps la principale
— constatation est que dans tous les pays, sauf en Bel-
gique, il existe une planification financiére 3 moyen
terme qui se rattache aux perspectives a long terme.

2° Dans presque tous les pays, la préparation du
budget s'effectue d'abord sur le plan interne au sein
de I'administration. Elle prend plus de temps et est
plus approfondie qu'en Belgique.

Au Royaume-Uni, en France et aux Pays-Bas, la
période de préparation couvre 12 mois, en Allemagne
et au Danemark pas moins de 14 mois!

3° Dans la plupart des pays, les initiatives nouvel-
les sont prises indépendamment du budget et contrd-
lées avant de prévoir les crédits.

4° Une constatation importante est que, dans les
deux Etats fédéraux, la loi impose une coordination
entre les différentes entités du pouvoir central dansle
domainede la planification financiére et sur le plan de
la préparation et de l'exécution du budget.

5¢ Il n'y a pas de controles a priori par I'Adminis-
tration des Finances sur l'exécution du budget (c'est-
a-dire sur l'utilisation des crédits déja affectés), sauf
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In Frankrijk heeft men geen echt meerjaren-
programma. Men heeft wel hetgeen men noemt «een
driejaarlijkse oriéntatie », perspectieven op drie jaar,
grote aggregaten die ook drie maal per jaar worden
herzien.

Te noteren is ook dat in Frankrijk geen enkele wet
praktisch invloed mag hebben op het budgettair
evenwicht. Het deficit, dat in de begroting is inge-
bouwd, mag nooit gewijzigd worden: het door het
Parlement goedgekeurde begrotingstekort moet
strikt gerespecteerd worden. Een amendement of een
wet mag nooit een uitgave verhogen maar alleen een
uitgave verminderen of inkomsten toevoegen.

De controles zijn meer traditioneel, zoals in Belgié.
Frankrijk heeft wel een permanente begrotings-
controle. Terloops, wij hebben in Belgi¢ ook zoge-
zegd een begrotingscontrole, die echter geen begro-
tingscontrole is, maar alleen een voorbereiding van
het bijblad. In Frankrijk wordt de evolutie van de uit-
gaven zeer nauwgezet gevolgd. Nadat men een profiel
van de uitgaven in het begin van het jaar heeft vastge-
steld, kijkt men wat de afwijkingen zijn en welke de
voorzieningen zijn, zelfs per week. Zo kan men in
feite het fluctueren van het deficit opvolgen.

2.3. Diagnose van het begrotingsproces in Belgié (en
de zes bestudeerde landen)

De belangrijkste verschilpunten met de zes landen,
inzake begrotingsbeleid in ruime zin en budgettaire
technieken, kunnen als volgt geresumeerd worden:

1° Eerst en vooral: in alle landen, behalve in Bel-
gié, bestaat een financiéle planning op middellange
termijn die aansluit bij de lange-termijnperspectie-
ven.

2° In praktisch alle landen gebeurt de begrotings-
voorbereiding eerst intern in de schoot van de admi-
nistratie. Zij neemt meer tijd in beslag en is grondiger
dan in Belgie.

In Engeland, Frankrijk en Nederland kent men een
voorbereidingsperiode van 12 maanden, in Duits-
land en Denemarken liefst 14 maanden!

3° Nieuwe initiatieven worden in de meeste lan-
den los van de begroting genomen en grondig gecon-
troleerd alvorens de kredieten worden voorzien.

4° Een belangrijke vaststelling — voor de twee
federale Staten — is dar de coordinatie wettelijk ver-
plicht plaatsgrijpt tussen de verschillende sectoren
van de overheid op het vlak van de financi¢le plan-
ning en de voorbereiding en uitvoering van de begro-
ting.

5° Erbestaan geen apriori controles door de admi-
nistratie van Financién op de uitvoering van de begro-
ting (dit wil zeggen op de aanwending van reeds toe-
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en France et, partiellement, en Suisse. Dans ces deux
pays, ce type de controles est d'ailleurs remis en ques-
tion.

Le controle interne, exercé par les fonctionnaires
des Finances déetachés dans les différents départe-
ments, est considéré comme un frein et entraine égale-
ment des probléemes d'ordre psychologique. Clest
pourquoi ce controle est déplacé vers un contrdle
dans le département méme, tant un controle préala-
ble qu'un contréle a posteriori (audit interne). Tel est
le cas aux Pays-Bas, en Allemagne et en Suisse.
L'introduction d'un controle interne départemental
stimule en outre la maftrise.

A cela s'ajoute encore un contrdle permanent de la
consommation des moyens financiers, mais il
s'exerce sur le plan central et d'une maniére globale; il
s'agit en d'autres termes d'un controle budgetaire
authentique.

En France, par exemple, la consommation des cré-
dits est vérifiée toutes les semaines et tous les mois, de
deux maniéres différentes, par article et par rubrique.

Au Royaume-Uni, ce contrdle est mensuel et tri-
mestriel; aux Pays-Bas, il est quasiment permanent
(I'exécution est entiérement automatisée et la situa-
tion peut étre vérifiée & tout moment sur I'écran).

Au Danemark, en Allemagne et en Suisse, un tel
controle est méme jugé superflu, en raisondela bonne
préparation et du respect de la discipline budgétaire.

6° Une importante constatation est qu'aucun des
six pays ne connait un systéme de freinage des inves-
tissements. L'établissement trimestriel de program-
mes qui sont réguliérement freinés est trés néfaste
pour les investissements et n'existe nulle part.

7° Une plus grande souplesse est accordée aux
départements en matiére de politique du personnel,
en combinaison toutefois avec un contrdle centralisé
des dépenses de personnel et des effectifs.

8° Le management financier dans les départe-
ments est beaucoup plus développé que chez nous.
Une grande responsabilité est attribuée aux départe-
ments, surtout au Royaume-Uni et au Danemark. Il
en résulte une prise de conscience accrue sur le plan de
I'efficacité des dépenses.

9° Un aspect essentiel en matiére d'administration
est I'absence de cabinets ministériels, sauf en France
ol ces cabinets sont toutefois trés limités et consti-
tuent plutdt un prolongement de 'administration. En
Belgique, les cabinets ministériels forment plutot une
rupture de continuité avec I'administration.

gewezen kredieten), met uitzondering van Frankrijk
en gedeeltelijk Zwitserland, doch in beide landen
worden ze thans in vraag gesteld.

De interne controle, door ambtenaren van Finan-
cién die gedelegeerd zijn in de verschillende departe-
menten, wordt beschouwd als een rem en ze brengt
ook psychologische problemen mee. Daarom wordt
deze controle verlegd naar een controle door het
departement zelf, zowel een voorafgaande controle
als een controle a posteriori (interne audit). Dit is het
geval in Nederland, Duitsland en Zwitserland. De
invoering van een interne controle door de departe-
menten zelf stimuleert daarenboven de beheersing,.

Daarbij aansluitend is er nog een voortdurende
controle op het verbruik van de financiéle middelen,
maar dan centraal en op een globale wijze, met andere
woorden een echte begrotingscontrole.

In Frankrijk bijvoorbeeld, wordt wekelijks en
maandelijks, op twee verschillende wijzen, per arti-
kel en per rubriek, het verbruik van de verschillende
kredieten nagegaan.

In Groot-Brittannié gebeurt dit maandelijks en per
kwartaal; in Nederland quasi permanent (de uitvoe-
ring is volledig geautomatiseerd en de stand kan op
elk moment op het scherm nagegaan worden).

In Denemarken, Duitsland en Zwitserland acht
men een dergelijke controle zelfs overbodig, wegens
de goede begrotingsvoorbereiding en de in acht geno-
men begrotingsdiscipline.

6° Belangrijk is ook dat in deze zes landen de pro-
cedure van remmingen op investeringen totaal onbe-
staande is. De vaststelling, per kwartaal, van pro-
gramma's die nadien nog regelmatig afgeremd wor-
den is zeer nefast voor de investeringen en bestaat ner-
gens.

7° Er wordt aan de departementen meer soepel-
heid toegekend inzake personeelsbeleid, doch wel
gecombineerd met een gecentraliseerde controle op
de personeelsuitgaven en het personeelseffectief.

8° Het financieel management in de departemen-
ten is veel meer uitgewerkt dan bij ons. Er wordt een
grote verantwoordelijkheid toegekend aan de depar-
tementen, vooral in het Verenigd Koninkrijk en in
Denemarken. Dit heeft een grotere bewustwording
inzake efficiéntie en effectiviteit van de uitgaven tot
gevolg.

9° Essentieel inzake de administratie is de afwe-
zigheid van ministeriéle kabinetten, met uitzonde-
ring van Frankrijk, waar ook kabinetten bestaan,
weze het zéér beperkt en eerder als een verlengstuk
van de administratie. In Belgié betekenen de ministe-
rigle kabinetten eerder een breuk met de administra-
tie.
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Dans les six pays, un rdle capital est dévolu aux
hauts fonctionnaires: le fonctionnaire le plus élevé
est responsable de la finalité et de I'efficacité de la ges-
tion budgétaire et du contrdle interne effectué pour
son compte.

10° Les administrations investies d'une responsa-
bilité interdépartementale en matiére de planifica-
tion, de budget et d'organisation ont plus de person-
nel qualifié qu'en Belgique.

11° Le flux d'information transmis au Parlement
pendant I'exécution du budget est particuliérement
important aux Pays-Bas.

12° En ce qui concerne le contrdle a posteriori du
budget, le contrdle interne est trés solide aux Pays-Bas
(audit interne) et le controle externe de la Cour des
comptes va beaucoup plus loin que chez nous: I'effi-
cacité est également surveillee. Ce controle peut étre
comparé a un audit de management.

Le controle externe est également trés important au
Danemark et au Royaume-Uni.

Au Danemark, l'auditeur général établit:

— une évaluation compléte du management éco-
nomique;

— un rapport annuel sur I'ensemble du budget et
sur des cas particuliers d'audit;

— un rapport sur ses propres activités.

Ces documents sont remis au «Public Accounts
Committee » qui dépend du Parlement. Six auditeurs,
choisis par le Parlement, s'occupent du suivi des rap-
ports en collaboration avec l'auditeur général. Le
rapport final du comité est transmis et débattu au
Parlement, qui décharge ensuite formellement les mi-
nistres concernés.

Au Royaume-Uni, il y a un «National Audit
Office », qui controle également l'efficacité. Ce con-
trole est appelé «value for money ». Ce n'est pas le
contrdle politique. Le « National Audit Office» pro-
cede régulierement a une radioscopie compléte d'un
trés grand secteur en fonction du critére «value for
money». Les rapports sont transmis au «Public
Accounts Committee», un comité composé de
15 membres et dépendant de la Chambre des Com-
munes. Chaque année sont rédigés S0 rapports aux-
quels le ministre des Finances répond. Deux fois par
semaine, et ce pendant toute I'année, le comité tient
une audition i laquelle les secrétaires généraux con-
cernés sont invités. Une fois par an, l'ensemble des
rapports fait I'objet d'un débat public.

Il est enfin a noter que différentes expériences ont
deéja eté realisées dans d'autres pays pour aboutir a
une meilleure gestion publique. Des systéemes budgé-
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In de zes landen wordt een aanzienlijke rol toege-
kend aan de topambtenaren: de hoogste ambtenaar
in functie is verantwoordelijk voor de doeltreffend-
heid en efficiéntie van het budgettair beheer en de
interne controle die voor zijn rekening wordt uitge-
voerd.

10° De administraties met een interdepar-
tementale verantwoordelijkheid voor planning, be-
groting en organisatie, hebben meer gekwalificeerd
personeel dan in Belgié.

11° De informatie aan het Parlement, gedurende
de begrotingsuitvoering, is vooral belangrijk in
Nederland.

12° De controle a posteriori van de begroting: de
interne controle is in Nederland zeer sterk (interne
audit) endeexterne controle van de Rekenkamer gaat
véél verder dan bij ons (Rekenhof) : er wordt ook toe-
zicht gehouden op de doelmatigheid. Deze controle
kan met een management-audit vergeleken worden.

Voor de externe controle a posteriori, zijn ook
Denemarken en het Verenigd Koninkrijk van belang.

In Denemarken maakt de «auditor-general »:

— een volledige evaluatie van het economische
management;

— een jaarlijks verslag over het hele budget en
over bijzondere audit-gevallen;

— een verslag over eigen activiteiten.

Deze worden overgemaakt aan het «Public
Accounts Committee» dat afhangt van het Parle-
ment. Zes auditors, gekozen door het Parlement,
staan in voor de opvolging van de verslagen in samen-
werking met de auditor-general. Het eindverslag van
het Comité wordt aan het Parlement overgemaakt,
dat erover debatteert, alvorens de betrokken Minis-
ters formeel te ontlasten.

In het Verenigd Koninkrijk bestaat het « National
Audit Office », dat ook de efficientie en de effectiviteit
controleert. Dit wordt «value for money » genoemd.
Dit is niet de politieke controle. Het National Audit
Office licht regelmatig een zeer grote sector volledig
door naar het criterium «value for money ». De ver-
slagen worden overgemaakt aan het «Public
Accounts Committee». Dit Comité bestaat uit
15 leden en hangt af van het House of Commons. Per
jaar worden S0 verslagen opgesteld, die door de
Minister van Financién worden beantwoord. Dit
Comité houdt gedurende het hele jaar twee hearings
per week, waarop de betrokken secretarissen-
generaal worden uitgenodigd. Fénmaal per jaar
wordt er een publiek debat gehouden over het geheel
der verslagen.

Ten slotte moge nog verwezen worden naar ver-
schillende experimenten die in andere landen reeds
werden opgezet om tot een beter overheidsbeheer te
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taires pragmatiques en ont été déduits. Le plus sou-
vent, on passe du modéle de gestion classique de type
bureaucratique a un modéle de management accor-
dant une plus grande flexibilité et une plus large auto-
nomie de gestion et de contrdle aux départements.

Un tel modéle de management se rencontre surtoyt
dans le mode de gestion anglo-saxon. La France a
encore, comme la Belgique, un systéme plus classi-
que. Mais il y a des différences notables. La France
connait une orientation triennale, un contréle budgé-
taire permanent, des prescriptions strictes concer-
nant la responsabilité des ministres. Les membres des
cabinets ministériels sont responsables devant la
Cour de Discipline budgétaire et financiére.

Les cabinets ne sont pas en rupture de continuité
avec l'administration.

Toujours en France, une discussion est en cours
depuis peu, au sein du Gouvernement, entre les parti-
sans du maintien de I'ancien systéme, avec ses contro-
les plus traditionnels, et les adeptes d'un management
plus moderne.

2.4. Conclusion

La situation dans notre pays peut &tre résumée en
cinq points négartifs:

I. Manque de cohérence financiére:

il n'y a que des décisions a court terme, qui ne sont
jamais vérifiées en fonction d'un plan financier parce
qu'un tel plan n'existe pas; les conséquences financie-
res pour les années a venir, méme si elles sont connues,
ne sont pas systématiquement intégrées dans la marge
budgetaire.

2. Manque de continuité dans la structure de
I'information et dans I'action administrative:

I'action administrative a été transférée aux cabi-
nets ministériels qui, par définition, sont limités dans
le temps; l'administration est devenue un organe
d'exécution purement technique. L'effet négarif de
cette évolution ne peut &tre sous-estimé: beaucoup
d'informations ne parviennent pas a l'administra-
tion, qui n'a dés lors pas l'occasion d'établir une pla-
nification 3 moyen terme.

3. Impact insuffisant du Ministére des Finances
sur la politique financiére globale: la composition de
I'administration est insuffisamment basée sur la qua-
lite.

4. Manque de méthodes axées sur le management :

les controles qui se chevauchent contrarient la ges-
tion et favorisent la bureaucratie; le systéme consis-

tant a autoriser ou a freiner les programmes d'inves-
tissement par tranches et les procédures complexes
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komen. Hieruit werden pragmatische begrotings-
systemen- afgeleid. Meestal wordt van het klassiek
bureaucratisch bestuursmodel overgestapt naar een
managementmodel waarin flexibiliceit, zelfstandig-
heid en zelfcontrole aan de departementen worden
toegekend.

Dit valt vooral op in de anglosaxische wijze van
beheer. Frankrijk echter heeft, zoals Belgié, nog een
meer klassiek systeem. Toch zijn er opmerkelijke ver-
schillen. In Frankrijk bestaan: een driejaarlijkse
oriéntatie, een permanente begrotingscontrole,
strenge voorschriften betreffende de verantwoor-
delijkheid van de ministers. De leden van de ministe-
riegle kabinetten zijn verantwoordelijk tegenover het
Hof van Budgettaire en Financiéle discipline.

De kabinetten vormen er geen breuk met de admi-
nistratie!

Ook in Frankrijk loopt er sinds kort een discussie
binnen de Regering tussen twee strekkingen, met
name voor het behoud van het oude systeem met de
meer traditionele controles en de strekking die een
beter en moderner management vooropstelt.

2.4. Besluit

Wat er zich in ons land voordoet, kan worden
samengevat in vijf negatieve punten:

1. Gebrek aan financiéle coherentie:

Er zijn alleen korte-termijnbeslissingen, die nooit
worden getoetst aan een financieel plan omdat er
geen plan bestaat; de financiéle implicaties voor de
volgende jaren, zelfs al zijn ze bekend, worden niet
systematisch in aanmerking genomen bij het vaststel-
len van de budgettaire ruimte.

2. Gebrek aan continuiteit in de opbouw van
informatie en de administratieve actie:

de administratieve actie is overgegaan naar de
ministeriéle kabinetten, die per definitie beperkt zijn
in de tijd; de administratie is geévolueerd tot een lou-
ter technisch uitvoerend orgaan. Het negatief effect
hiervan is niet te onderschatten: veel informatie
dringt gewoon niet door tot de administratie, waar-
door zij ook de kans niet krijgt een planning op mid-
dellange termijn op te stellen.

3. Gebrek aan voldoende invloed van het Ministe-
rie van Financién op het globaal financieel beleid : de
administratie is onvoldoende kwalitatief samenge-
steld.

4. Gebrek aan management-gerichte methodes:

de overlappende controles doorkruisen het beheer
en werken de bureaucratie in de hand; de schijfsge-
wijze toekenning of afremming van investerings-
programma's en ingewikkelde procedures van inves-



d'octroi des autorisations d'investissements sont
néfastes; le recrutement du personnel se caractérise
par une grande raideur; il n'y a pas d'autocontrdle
dans les départements.

5. Absence d'audit de management:

I'audit de management interne et le contrdle
externe sont inexistants.

3. Examen des recommandations

Les recommandations concernent: le budget, le
management dans les départements, le contréle des
comptes, 'harmonisation de la politique budgétaire
du pouvoir national et des Communautés et Régions,
la revalorisation de la fonction publique et la restruc-
turation partielle du Ministére des Finances.

3.1. Le budget

3.1.1. Préalablement au budget annuel:

— instauration d'une planification financiére a
moyen terme;

— des perspectives i long terme pour les investis-
sements publics doivent constituer la base du budget;

— les initiatives nouvelles doivent étre dissociées
de la préparation budgétaire et faire l'objet d'une
décision de principe;

— l'adaptation des cadres du personnel ne peut
avoir une influence sur le budget de I'année en cours.

L'absence de planification financiére a3 moyen
terme est la plus grande lacune de la politique finan-
ciere en Belgique. Une telle planification se rencontre
non seulement dans les six pays étudiés mais aussi
dans presque tous les pays de I'O.C.D.E.! Sur ce plan,
la Belgique se situe au niveau de la Gréce, le pays qui
affiche le déficit le plus élevé de la C.E.

En Allemagne, la nécessité d'une telle planification
avait déja été pergue en 1967!

Laloi du 28 juin 1989 dispose que l'exposé général
du budget doit contenir des estimations pluriannuel-
les, mais la formulation est trés vague. Jusqu'a pré-
sent, le Gouvernement n'a demandé au Bureau du
plan que quelques données macro-économiques qui
sont incluses dans l'exposé.

Dans la situation actuelle d'étroitesse budgétaire,
un plan pluriannuel est un instrument de gestion
incontournable. Le plan indique la marge budgétaire
disponible.

~

Il importe que le plan financier comprenne toutes
les dépenses, y compris les débudgétisations, de
maniére a atteindre une parfaite cohérence des dépen-
ses et des recettes probables.
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teringsmachtigingen zijn nefast; de personeelswer-
ving verloopt stroef; er is geen zelfcontrole in de
departementen.

S. Gebrek aan management auditing:

de interne management-audit en de externe con-
trole op het management zijn onbestaande.

3. Onderzoek van de aanbevelingen

De aanbevelingen handelen over: de begroting, het
management in de departementen, de controle op de
rekeningen, de harmonisatie van het budgettair
beleid van de nationale overheid en van de deelgebie-
den, de herwaardering van het Openbaar Ambt en de
gedeeltelijke herstructurering van het Ministerie van
Financién.

3.1. De begroting

3.1.1. Voorafgaand aan de jaarlijkse begroting:

— invoeren van een financiéle planning op mid-
dellange termijn;

— lange termijn-perspectieven voor de overheids-
investeringen, als de basis van de begroting;

— nieuwe initiatieven moeten los gezien worden
van de begrotingsvoorbereiding en worden eerst
principieel beslist;

— een aanpassing van de personeelsformatie mag
geen invloed hebben op de lopende begroting.

Het ontbreken van een financiéle planning op mid-
dellange termijn is de grootste leemte op het vlak van
het budgettair beleid in Belgié. Deze planning is niet
alleen in de zes landen te vinden, maar praktisch in al
de O.E.S.O.-landen! Op dit vlak staat Belgié op het
niveau van Griekenland; dit is het land met het groot-
ste deficit van de E.G.

In Duitsland heeft men reeds in 1967 de noodzaak
ervan ingezien!

In de wet van 28 juni 1989 wordt vermeld dat de
algemene toelichting bij de begroting een meerjaren-
raming moet bevatten, doch dit werd zeer vaag gefor-
muleerd. De Regering heeft tot nu toe aan het Planbu-
reau enkel macro-economische gegevens gevraagd
die dan in de algemene toelichting worden opgeno-
men.

In de huidige situatie van budgettaire krapte, is een
meerjarenplan een beheersinstrument dat niet weg te
denken is. Het plan geeft de budgettaire ruimte aan.

Belangrijk is dat het financieel plan alle uitgaven,
inbegrepen de debudgetteringen, bevat, zodat een
volledige coherentie van de uitgaven en de vermoede-
lijke inkomsten wordt bereiket.
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Le plan financier couvre généralement S ans et
comprend: le budget de l'année en cours, le budget a
préparer et des estimations pour les 3 années suivan-
tes. Aux Pays-Bas, il porte sur 4 années. Le budget de
'année en cours s'intégre parfaitement dans le plan
financier. Il importe dés lors que le plan soit établi en
termes de spécialisation du budget (les mémes rubri-
ques), de telle sorte que le budget puisse en étre
déduit.

Le plan est indicatif, il est décidé par le Gouverne-
ment et ensuite communiqué au Parlement.

Le plan financier 4 moyen terme devrait étre rema-
nié A chaque installation d'un nouveau Gouverne-
ment. Cela peut arriver en principe tous les ans.

La déclaration gouvernementale de 1988 parlait
d'un plan pluriannuel pour les pensions, pour les
allocations d'invalidité, pour le minimum de moyens
d'existence, pour la politique de 'environnement. Si
de telles dispositions ne sont pas coordonnées dans le
cadre d'un seul plan, celui-ci ne représente rien.

Pour pouvoir établir chaque année un tel plan, les
besoins a long terme doivent &tre déterminés pour
chaque département. Cela vaut surtout pour les
investissements et les «gros» secteurs (politique
scientifique, sécurité sociale, environnement).

Une préparation budgétaire convenable se situe
donc a trois niveaux: planification a long terme, pour
environ dix ans, en ce qui concerne les investisse-
ments et les secteurs importants; passage progressif a
une planification financiére assurant la cohérence sur
cinqg ans, dont le budget sera alors déduit.

Quant aux initiatives nouvelles, il est dangereux de
les inclure dans le budget avant qu'une décision de
principe n'ait été prise par les autorités compétentes.

Ilen va de méme de l'adaptation des cadres du per-
sonnel.

3.1.2. La préparation du budget nécessite:
— une préparation plus approfondie et plus lon-
gue;
— un apport plus important de l'administration;
— la fixation d'enveloppes budgéraires;

— leremplacement de certaines dotations par des
budgets ordinaires;

— la vérification des paramétres économiques.

Une préparation convenable du budget constitue
¢galement une forme de maitrise des depenses. Elle est
actuellement trop rapide. Une préparation approfon-
die rendrait superflu le controle budgeétaire, qui fait
surtout apparaitre des sous-estimations.

Het financieel plan loopt meestal over § jaar: d.i.
de lopende begroting, de begroting die wordt voorbe-
reid, en dan nog 3 jaar. In Nederland is dit nog 4 jaar.
De lopende begroting kadert volledig in de planning,
Het is dan ook belangrijk dat de planning wordr op-
gesteld in termen van specialisatie van de begroting
(dezelfde rubrieken), zodanig dat daaruit de begro-
ting, kan afgeleid worden.

Het plan is indicatief, wordt beslist door de Rege-
ring en dan medegedeeld aan het Parlement.

De financiéle planning op middellange termijn
zou, bij het aantreden van een nieuwe Regering,
telkens herwerkt kunnen worden. Dit kan overigens
in principe ieder jaar gebeuren.

De Regeringsverklaring van 1988 bevatte bepalin-
gen over een meerjarenplan voor pensioenen, voor
invaliditeit, bestaansminimum, milieubeleid. Als dic
plannen niet volledig in één plan worden gecoordi-
neerd, stelt dit niets voor!

Om jaarlijks een dergelijke planning te kunnen
opmaken, moeten de lange termijn-behoeften per
departement vastgesteld worden. Dit geldt vooral
voor de investeringen en de grote sectoren (weten-
schapsbeleid, sociale zekerheid, milieu).

Een degelijke beleidsvoorbereiding situeert zich
dus op drie niveaus: lange termijn-planning voor
ongeveer tien jaar wat betreft investeringen en be-
langrijke sectoren; geleidelijk overgaan naar cen
financiéle planning die de coherentie weergeeft op
vijf jaar; daaruit wordt dan de begroting afgeleid.

Wat betreft nieuwe initiatieven, is er het evidente
gevaar ze op te nemen in de begroting voor een princi-
picle beslissing is genomen door de bevoegde over-

heid.

Hetzelfde geldt voor de uitbreidingen van de perso-
neelsformatie.

3.1.2. De voorbereiding van de begroting:

— een grondigere en langdurige voorbereiding is
noodzakelijk;

— ruimere inbreng van de administratie;
— toekenning van enveloppe-budgetten;

— bepaalde dotaties moeten omgezet worden in
gewone begrotingen;

— verificatie van de macro-economische parame-
ters.

Een degelijke voorbereiding van de begroting is
ook een vorm van uitgavenbeheersing. Deze verloopt
nu te snel. Een grondige voorbereiding zou de zoge-
naamde budgetcontrole, in haar huidige vorm, die
vooral onderschattingen doet uitkomen, overbodig
maken.
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Dans d'autres pays, la préparation du budget, qui
découle en fait de la planification financiére, prend de
12 4 14 mois. La préparation combinée du budget et
du plan financier y est plus longue et plus approfon-
die.

Une préparation plus approfondie exige une dou-
ble approche: l'approche top-down et l'approche
bottom-up.La premiére porte sur un budget, qui a été
préalablement établi par les services concernés des
Finances.

Un apport plus important de I'administration est
également requis: les discussions doivent avoir lieu
d'abord au niveau des directeurs généraux et ensuite
au niveau des secrétaires généraux. Ce n'est qu'en
dernier lieu que sont menées les négociations politi-
ques sur le cadre financier général.

On a également observé que, dans la plupart des
pays, les dotations des Colleges et Cours législatifs
sont des budgets ordinaires, y compris pour ce qui est
des effectifs du personnel. 1l s'agit 1a aussi d'une
forme de maitrise: les piéces sont déposées par le pré-
sident d'un organe (par exemple, une Chambre du
Parlement ou des tribunaux) auprés de I'Administra-
tion du Budget qui vérifie les propositions budgétai-
res, lesquelles font ensuite I'objet d'une discussion et
d'une proposition définitive. En cas de litige ulté-
rieur, le Parlement suit le point de vue du Collége ou
de la Cour en cause plutdt que la proposition de
I'administration.

Une autre constatation importante est la tendance
a fixer des enveloppes budgétaires («blocks»). Cela
exige naturellement une plus grande autonomie de
gestion des départements.

Dans le cadre d'une préparation plus approfondie
et pour prévenir les sous-évaluations, il est a souligner
qu'une derniére vérification des paramétres macro-
économiques doit avoir lieu avant l'établissement du
budget. Le Bureau du Plan s'avére déja disposer a
cette fin d'un modele de précision a court terme (sur
trois mois).

3.1.3. Présentation du budget

— un sérieux frein aux dépenses est constitué par
le principe selon lequel le budget doit étre déposé en
équilibre, c'est-a-dire que le volume d'emprunts
autorisé est fixé par le Parlement;

— des réserves doivent étre prévues pour les
dépenses induites de 1a demande (4 savoir les dépen-
ses qui donnent lieu a des déficits) et pour les dépenses
de personnel;

— les recettes non fiscales doivent étre reprises
dans les budgets administratifs;

223 (B.Z. 1991-1992)

De begroting die in feite uit de financiéle planning
voortvloeit, wordt in andere landen gedurende 12 tot
14 maanden voorbereid. De gecombineerde voorbe-
reiding van begroting en financiéle planning is lang-
duriger en gebeurt grondiger!

Een grondigere voorbereiding vereist een dubbele
aanpak: de top-down en de bottom-up benadering.
De eerste slaat op een begroting die voorafgaandelijk
intern door de betrokken diensten van Financién
wordt opgemaakt.

Er wordt ook een ruimere inbreng van de adminis-
tratie vereist: de discussie grijpt eerst plaats op het
niveau van de directeurs-generaal, en daarna op het
niveau van de secretarissen-generaal. Pas in laatste in-
stantie wordt de politieke discussie gevoerd over de
kaderbedragen.

Er werd ook vastgesteld dat in de meeste landen de
dotaties van wetgevende raden en hoven gewone
begrotingen zijn, inclusief voor het personeels-
effectief. Dit is ook een vorm van beheersing: de
stukken worden door de voorzitter van een orgaan
(bijvoorbeeld een Kamer van het Parlement of van de
rechtbanken) ingediend bij de Administratie van Be-
groting die de begrotingsvoorstellen naziet, waarna
de discussie plaatsvindt en een definitief voorstel tot
stand komt. Bij eventuele geschilpunten later in het
Parlement wordt voorrang gegeven aan het stand-
punt van de voorzitter van de betrokken raad of het
betrokken hof, boven het voorstel van de administra-
tie.

Een andere belangrijke vaststelling is de tendens
over te gaan naar enveloppebegrotingen («blocks»).
Dit vereist natuurlijk een zelfstandiger beheer in de
departementen.

In aansluiting met wat gezegd werd over een gron-
digere voorbereiding en het voorkomen van onder-
schattingen, weze het benadrukt dat voor het opstel-
len van de begroting een laatste verificatie van de
macro-economische parameters moet gebeuren. Het
Planbureau blijkt daarvoor reeds te beschikken over
een model voor korte-termijnvoorspelling (termijn
van drie maanden).

3.1.3. Voorstelling van de begroting

— een belangrijke rem op de uitgaven is het prin-
cipe dat de begroting in evenwicht wordt ingediend,
d.w.z. dat het pakket toegestane leningen wordt vast-
gelegd door het Parlement;

— reserves moeten worden ingeschreven voor de
open-einderegelingen (dit zijn de uitgaven die mees-
tal aanleiding kunnen geven tot tekorten) en voor per-
soneelsuitgaven;

— niet-fiscale inkomsten moeten worden opge-
nomen in de administratieve begrotingen;
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— suppression des crédits  dissociés; ceux-ci
devraient étre remplacés par des autorisations
d'engagement et des crédits ordinaires;

— eétablissement d'un budget intégré aprés que
I'inventaire du patrimoine de I'Etat sera entiérement
terminé.

En ce qui concerne le principe en vertu duquel le
budget doit étre déposé en équilibre, une certaine sou-
plesse est prévue: a partir d'octobre, on peut, par
anticipation sur l'autorisation d'emprunt de I'année
budgétaire suivante, procéder a des prélévements
jusqu'a concurrence de 4 p.c. du volume des dépenses
autorisées pour I'année budgéraire en cours. Des cré-
dits de soudure pourront également &tre contractés,
pour une période de six mois, jusqu'a concurrence de
8 p.c. du volume des dépenses.

Une autre proposition concerne les recettes non fis-
cales. Celles-ci devraient étre incluses dans le budget
administratif de chaque département, parce que le
ministre concerné est alors responsable de l'estima-
tion et de la perception de ces recettes.

1l serait en outre indiqué de prévoir une réserve
pour les dépenses de personnel, gérée par I'Adminis-
tration du Budget (en ne mettant que 99 p.c. des cré-
dits a la disposition des départements). Cette mesure
est importante pour la Belgique, car ces dépenses sont
lices a l'evolution de I'indice des prix a la consomma-
tion et sont donc trés sensibles aux changements con-
joncturels.

1l conviendrait également de supprimer les crédits
dissociés. L'objectif initial était d'assurer la cohé-
rence entre l'engagement contracté et les paiements,
ce qui n'est plus possible aujourd'hui. Dans le sys-
téme actuel, il est impossible de vérifier si un engage-
ment déterminé correspond entiérement aux paie-
ments, parce que les crédits d'engagement d'une
année sont ajoutés aux excédents de I'année préce-
dente. Le controleur des engagements lui-méme ne
peut y retrouver des chiffres exacts.

C'est pourquoi il est indiqué de remplacer les cré-
dits dissociés par des autorisations d'engagement et
des crédits ordinaires pour les paiements(1).

Enfin, il est nécessaire d'établir un budget intégré.
En Belgique, il n'existe qu'un budget financier, alors
que les modifications du patrimoine devraient &tre
reprises dans un budget de modification de patri-
moine. Avant cela, il faut établir un inventaire du
patrimoine de I'Etat (celui-ci est presque terminé!).
L'avantage en est que le produit de la vente du
domaine public et de la vente d'actions publiques ou
d'or ne serait pas (plus) utilisé pour la couverture des

(1) Unexemple enest donné a la page 78 de I'¢tude (page 53 de
la version imprimée).
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— afschaffen van de gesplitste kredieten; deze
zouden moeten vervangen worden door ver-
plichtingsmachtigingen en gewone kredieten;

— opstellen van een geintegreerde begroting:
eerst moet hiervoor de inventaris van het vermogen
van de Staat volledig voltooid zijn.

Op het principe dat de begroting in evenwicht
wordt ingediend, dit wil zeggen dat de opbrengsten
van leningen door het Parlement als inkomsten wor-
den vastgelegd, wordt enige soepelheid voorzien:
vanaf oktober mogen tot 4 pct. van de toegestane uit-
gaven voor het lopend begrotingsjaar voorafnames
gedaan worden op de leningsmachtiging van volgend
jaar. Ten tweede is er de mogelijkheid van overbrug-
gingskredieten voor een periode van zes maand ten
belope van 8 pct. van de uitgaven.

Een ander voorstel betreft de niet-fiscale inkom-
sten. Deze zouden in de administratieve begroting per
departement moeten worden opgenomen omdat de
verantwoordelijkheid voor de raming en de inning
ervan dan op de betrokken minister wordt gelegd.

Tevens is een reserve aangewezen voor personeels-
uitgaven, beheerd door het Bestuur der Begroting
(m.a.w., slechts 99 pct. ter beschikking stellen van de
departementen). Dit is voor Belgié belangrijk omdat
deze uitgaven aan de index zijn gekoppeld en dus zeer
conjunctuurgevoelig zijn.

Er is ook nog de afschaffing van de gesplitste kre-
dieten. De oorspronkelijke bedoeling van deze kre-
dieten was een coherentie tot stand brengen tussen de
verplichting die aangegaan werd en de betalingen.
Nu is dit gewoonweg niet mogelijk. In het huidig sys-
teem is het onmogelijk om na te gaan of een bepaalde
vastlegging volledig overeenstemt met de betalingen,
omdat de vastleggingskredieten van een jaar samen-
gevoegd worden met de overschotten van vorig jaar.
De controleur van de vastleggingen kan zelf hier geen
juiste cijfers in terugvinden.

Daarom is het aangewezen de gesplitste kredieten
te vervangen door verplichtingsmachrigingen en
gewone kredieten voor de betalingen (1).

Ten slotte is er de noodzaak van een geintegreerde
begroting. In Belgié bestaat alleen een financiéle be-
groting, terwijl wijzigingen in het patrimonium
opgenomen zouden moeten worden in een begroting
van vermogenswijzigingen. Hiervoor moet vooreerst
een inventaris van het vermogen van de Staat opge-
maakt worden. (Men is hiermee bijna klaar!) Het
voordeel hiervan is dat de opbrengsten bij verkoop
van overheidsdomein en verkoop van overheidsaan-

(1) Op pagina 78 van de studie is een voorbeeld hiervan gege-
ven (pagina 53 van de gedrukte versie).
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dépenses relevant du budget financier. Ce produit
doit étre porté a l'actif d'un budget patrimonial et
peut tout au plus étre utilisé pour des investissements.

Dans certains pays, les cadres du personnel sont
mentionnés dans le budget et fixés annuellement. Ce
point est également important.

3.1.4. Décisions qui doivent &tre prises au moment
de '¢laboration du projet de budget:

— il faut d'abord établir le plan financier 2 moyen
terme;

— il faut ensuite décider de la fixation annuelle
des cadres du personnel: ou bien ils sont fixés dans le
budget (cf. I'Allemagne), ou bien ils sont limités d'une
autre maniére.

En matiére d'élaboration du budget, deux systemes
offrent une plus grande souplesse: au Danemark est
fixé un maximum globalisé d'années-personne et en
Suisse on fixe dans le budget un effectif moyen maxi-
mum. Ce dernier systéme permet de s'écarter dans
l'espace comme dans le temps de la moyenne (i un cer-
tain moment, une augmentation de l'effectif ou un
transfert de personnel vers un autre service) a la con-
dition que cette moyenne soit respectée a la fin de
'année. Cela rejoint la proposition qui consiste a
conférer au secrétaire général la responsabilite du
budget et de la gestion du personnel de son départe-
ment.

Il convient de fixer d'abord un cadre des besoins et
ensuite un effectif moyen maximum par départe-
ment.

On se référera a cet égard au budget de la Suisse
pour l'année 1990, fixant l'effectif moyen non seule-
ment pour les départements et la Chancellerie, mais
aussi pour les tribunaux et les services du Parlement
(voirla page 518/2 de I'étude, page 401/2 dela version
imprimée).

3.1.5. Exécution du budget

Ilimporte a cet égard de ne pas compromettre I'effi-
cacite des dépenses, de la planification et de la
maitrise par des procédures et des controles qui se
chevauchent, étant donné que I'instauration du bud-
get-programme permet une gestion efficace du bud-
get.
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delen of goud, niet (meer) zouden gebruikt worden
voor uitgaven van de financiéle begroting. Dergelijke
opbrengsten moeten in een vermogensbegroting op
het actief worden vermeld en kunnen zo hoogstens
voor investeringen aangewend worden.

In bepaalde landen wordt het personeelskader in
de begroting vermeld en jaarlijks vastgelegd. Ook dit
punt is belangrijk.

3.1.4. Beslissingen die moeten genomen worden bij
de besluitvorming betreffende het begrotings-
ontwerp:

— eerst moet het financieel plan op middellange
termijn worden vastgelegd;

— dan moet ook de beslissing genomen worden
omtrent de jaarlijkse vastlegging van de personeels-
formaties: ofwel worden de personeelsformaties
vastgelegd in de begroting (cf. in Duitsland) ofwel
worden de personeelsformaties op een andere wijze
beperkt.

Inzake het opstellen van de begroting, zijn er twee
voorbeelden die meer soepelheid bieden: in Dene-
marken wordt een geglobaliseerd maximum aan per-
soon-jaren vastgesteld en in Zwitserland wordt een
globaal maximaal gemiddeld personeelseffectief in
de begroting vastgelegd. Door dit laatste systeem kan
zowel in de ruimte als in de tijd afgeweken worden
van het gemiddelde (op een bepaald ogenblik meer
personeel of personeel wordt overgeplaatst naar een
andere dienst) op voorwaarde dat de norm op het
einde van het jaar wordt behaald. Dit sluit aan bij het
voorstel om de secretaris-generaal de verantwoor-
delijkheid te geven voor de begroting en het perso-
neelsbeheer van zijn departement.

Eerst moet een behoeftenkader worden vastge-
steld, waarna een maximum gemiddeld effectief per
departement wordt bepaald.

Een voorbeeld vinden wij in de begroting van
Zwitserland voor het jaar 1990, waarin niet alleen het
gemiddeld effectief voor de departementen en de
Kanselarij wordt vastgelegd, maar ook voor de recht-
banken en de diensten van het Parlement (zie pagina
518/2 vande studie, pagina 401/2 van de gedrukte ver-
ste).

3.1.5. Uitvoering van de begroting

Belangrijk hierbij is dat de efficiéntie van de uitga-
ven en de planning en beheersing niet in het gedrang
komen door procedures en overlappende controle,
vermits wij door de invoering van de programma-
begroting, nu juist de mogelijkheid hebben om tot
efficiént en doelmatig begrotingsbeheer te komen.
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Un assouplissement des contrdles ct des procédures,
une adaptation du systeme informatif et le respect
d'unc certaine discipline sont indispensables

Il convient en premier lieu de supprimer trois con-
trdlesapriori pour les mesures pour lesquelles les cré-
dits sont disponibles:

1) 1l s'agit tout d'abord du contrdle préalable par
I'Inspection des Finances, pour autant que les dos-
siers soient instruits lors de la préparation du budget.
Cette proposition est naturellement liée a une prépa-
ration plus approfondie du budget.

Un tel controle est inexistant au Royaume-Uni, en
Allemagne, en Suisse et au Danemark. Aux Pays-Bas,
ce contrdle a évolué vers un contrdle général de la
consommation des crédits.

En Belgique, il faudrait déplacer le controle
analytique préalable de I'Inspection des Finances au
stade de la préparation de la politique (c'est-a-dire
des initiatives nouvelles).

2) Le contrdle des engagements par I'Inspection
des Finances doit également &tre supprimé.

Lors de l'instauration de ce contrdle en 1921,
Pobjectif était surtout d'éviter que les creédits soient
dépassés. Dans le cadre d'une plus grande autonomie
de gestion des départements, ce contrdle centralisé
devrait étre remplacé par un contrdle au sein des
départements eux-mémes.

3) Un troisieme contrdle a supprimer est le visa
prealable de la Cour des comptes. Ce controle
n'existe plus nulle part, méme pas en France. Le visa
est encore requis pour la mise en paiement des crédits,
mais il se limite 4 20 p.c. du total des dépenses publi-
ques.

Il convient toutefois de prévoir trois exceptions a
cet égard:

— lorsqu'il s'agit de paiements pour lesquels des
credits ne sont pas prévus et qui doivent étre liquidés
d'urgence au moyen d'avances de rtrésorerie ou
d'avances de caisse;

— pour l'octroi de pensions lorsque la sécurité
juridique l'exige;

— pour la fixation ou l'augmentation des traite-
ments, également lorsque la sécurité juridique
l'exige. Il a en effet déja été procedeé a plusieurs repri-
ses a la restitution de traitements (surtout dans le sec-
teur de l'enseignement).

4) La suppression du freinage des investissements
s'impose également, et ce par la suppression de la libe-
ration des crédits d'investissement par tranches
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Versoepeling in de controles en procedures, aanpas-
sing van het informatiesysteem en discipline zijn
noodzakelijk

Eerst is afschaffing geboden van drie a priori con-
troles voor maatregelen waarvoor de kredieten voor-
handen zijn:

1) Dit betreft vooreerst de voorafgaande controle
door de Inspectie van Financién voor zover de dos-
siers behandeld werden bij de voorbereiding van de
begroting. Dit voorstel sluit natuurlijk aan bij een
grondigere voorbereiding van de begroting.

Een dergelijke controle is onbestaande in het Vere-
nigd Koninkrijk, Duitsland, Zwitserland en Dene-
marken. In Nederland is deze controle geévolucerd
tot een algemeen toezicht op het verbruik van de kre-
dieten.

Bij ons dienen wij de voorafgaande analytische
controle van de Inspectie van Financién te verleggen
naar de beleidsvoorbereiding (d.i. de nieuwe initia-
tieven).

2) Ook de controle op de vastleggingen door de
controleur van de vastleggingen moet afgeschaft wor-
den.

Bij de invoering van deze controle in 1921 beoogde
men vooral dat de kredieten niet zouden worden
overschreden. In het kader van een groter zelfbeheer
voor de departementen moet deze gecentraliseerde
controle worden vervangen door een controle binnen
de departementen zelf.

3) Eenderde controle die afgeschaft dient te wor-
den, is het voorafgaand visum door het Rekenhof.
Nergens bestaat deze controle nog, zelfs niet in
Frankrijk. Overigens slaat het visum voor de betaal-
baarheidsstelling van de kredieten slechts op maxi-
mum 20 pct. van de totale overheidsuitgaven.

Hier horen echter drie uitzonderingen op voorzien
te worden:

— voor betalingen zonder voorziene kredieten,
die bij hoogdringendheid moeten gedaan worden bij
wijze van schatkistvoorschotten of kasvoorschotten;

— voor de toekenning van pensioenen omwille
van de rechtszekerheid;

— voor de vaststelling van de wedden en de verho-
ging van de wedden, eveneens omwille van de rechts-
zekerheid. Er werd immers in het verleden reeds meer-
maals overgegaan tot terugvordering van wedden
(vooral in de sector onderwijs).

4) Vervolgens is afschaffing geboden van de
afremming van de investeringen, door het afschaffen
van het vrijgeven van investeringskredieten in trimes-



semestrielles et par la suppression de la procédure
rigide pour les investissements des établissements
universitaires.

Autrefois, le freinage des investissements était con-
sidéré comme un «instrument de lutte contre I'infla-
tion». Ce systéme est dépassé et n'est plus appliqué
nulle part: I'inflation est en effet combattue par la
voie monétaire. La libération par tranches permet au
pouvoir exécutif de conserver le droit de ne pas faire
exécuter entiérement certaines tranches. Il en découle
un ralentissement des investissements, des investisse-
ments inachevés, le paiement de dommages-intéréts
aux entrepreneurs, I'impossibilité d'adjuger un mar-
ché de travaux, méme si le dossier est prét. Depuis
1989, le Gouvernement et méme certains Exécutifs
ont utilisé ce systéme comme une «tirelire»: alafinde
'année budgeétaire, 10 ou 12 p.c. de la derniére tran-
che ne sont pas libérés. Les crédits d'engagement sont
de ce fait bloqués et les crédits de paiement correspon-
dant i la partie non libérée sont annulés. Les conseé-
quences pour les investissements sont néfastes.

5) Suppression des régles rigides qui font obstacle
a la possibilité de redistribuer les allocations de base.

Cette mesure est importante pour le Parlement.

Dans les autres pays, les possibilités de transfert
sont trés grandes. Au Royaume-Uni, le transfert d'un
«subhead » (un chapitre du budget) a un autre peut
étre autorisé par le seul ministre des Finances. Chaque
ministre peut autoriser des transferts a l'intérieur
d'un  «subhead» donné. Le Parlement anglais
n'apprécie que les chiffres totaux du budget. Les
modifications ne sont méme pas reprises dans le feuil-
leton d'ajustement, mais se traduisent uniquement
dans les comptes. En Belgique, on s'est engagé dans
une autre voie: la loi du 28 juin 1989 a introduit un
assouplissement considérable par la création d'un
budget-programme, mais le législateur redoutait
quelque peu la flexibilité et a exigé que la redistribu-
tion des allocations de base dans le cadre d'un budget
soit communiquée ou soit décidée par le Parlement.
La procédure est trés rigide: l'intervention de I'Ins-
pection des Finances est toujours requise, celle du mi-
nistre et du Parlement l'est parfois.

Il est proposéde stimuler le management des dépar-
tements en supprimant ces interventions. Les modifi-
cations doivent toutefois étre portées a la connais-
sance du ministre des Finances. En revanche, le Parle-
ment pourrait &re informé trois a quatre fois par an
de l'exécution globale du budget (comme aux Pays-
Bas), qui fait ensuite 'objet d'une négociation.
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triéle schijven en door het afschaffen van de strakke
procedures inzake investeringen van de universitaire
instellingen.

De afremming van investeringen werd destijds be-
schouwd als een «instrument om de inflatie tegen te
gaan ». Nergens wordt dit verouderd systeem nog toe-
gepast: de inflatie wordt immers bestreden langs
monetaire weg. Door het schijfsgewijs vrijgeven
behoudt de uitvoerende macht het recht om bepaalde
schijven niet volledig te laten uitvoeren. Dit vertraagt
de investeringen; onafgewerkte investeringen blijven
staan; schadevergoeding moet worden betaald aan
aannemers; bepaalde werken kunnen niet toegewe-
zen worden zelfs indien het dossier klaar is. Sinds
1989 hebben de Regering en sommige Executieven
met dit systeem de investeringskredieten gebruike als
een «spaarpot » : bij het einde van het begrotingsjaar
wordt 10 pct. of 15 pct. minder vrijgegeven! Hierdoor
worden vastleggingskredieten geblokkeerd en de
overeenstemmende betalingskredieten worden dan
geschrapt. De gevolgen voor de investeringen zijn
nefast.

5) Afschaffen van de strakke regels die de moge-
lijkheid van herverdeling van basisallocaties verhin-
deren.

Dit is belangrijk voor het Parlement.

In de andere landen zijn de transfermogelijkheden
zeer groot. In het Verenigd Koninkrijk kan de toela-
ting tot overdracht binnen de begroting van een
«subhead » (dit is een hoofdstuk) naar een ander
«subhead » gegeven worden door de Minister van
Financién alleen. ledere Minister kan er zelf over-
drachten binnen één hoofdstuk toelaten. Het Engelse
Parlement beoordeelt alleen de totaalcijfers van de
begroting. De wijzigingen komen zelfs niet voor in
een bijblad, alleen in de rekeningenwet. In Belgié
werd een andere weg ingeslagen: de wet van 28 juni
1989 heeft een aanzienlijke soepelheid tot stand
gebracht door het invoeren van een programma-
begroting, doch de wetgever was enigszins bevreesd
voor de flexibiliteit en heeft geéist dat de herverdeling
van de basisallocaties in het kader van een begroting
moet worden medegedeeld aan of soms zelfs beslist
worden door het Parlement. De procedure is zeer
strak : de tussenkomst van de Inspectie van Financién
is altijd vereist, soms deze van de minister en soms
deze van het Parlement.

Het voorstel is het management van de departe-
menten te stimuleren door deze tussenkomsten af te
schaffen. De wijzigingen zouden wel moeten ter ken-
nis worden gebracht van de Minister van Financién.
Hiertegenover geldt het voorstel om het Parlement 3 4
4 maal per jaar in te lichten over de globale uitvoering
van de begroting (zoals in Nederland), waarover ver-
der wordr gehandeld.
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6) Reintroduction des reports de crédits non utili-
sés en vue d'une gestion souple.

Il est proposé d'adopter le systéme allemand: un
report est possible moyennant une compensation
dans le budget. Ce systéme est souple et incite a une
gestion économe; en tout cas, le total des dépenses ne
peut jamais augmenter. Aujourd'hui, lorsqu'un
département réalise un excédent sur un investisse-
ment parce qu'un travail donné n'est pas terminé, il
faut demander de nouveaux crédits pour I'année sui-
vante. Il devrait &tre possible de reporter les crédits
moyennant une compensation sur d'autres dépenses.

7) Instauration d'un systéme d'information adé-
quat en vue d'un contrdle de caractére général: tous
les mois, ' Administration du Budget doit recevoir les
informations nécessaires relatives 4 ['utilisation des
crédits (réalisations, modifications et prévisions des
départements) pour pouvoir aboutir i l'indispensa-
ble controle de caractére général. Les situations men-
suelles, communiquées au département des Finances,
doivent également &tre transmises trois a quatre fois
par an au Parlement.

L'on se référera a cet égard au modéle néerlandais
(pp. 125/2 et suivantes, pp. 123 et suivantes de la ver-
sion imprimée). La procédure d'établissement d'états
mensuels aboutit quatre fois par an i quatre notes
budgétaires qui sont communiquées au Parlement:

a) «voorjaarsnota»: déposée avant le 1° juin,
cette note porte sur le budget et le plan pluriannuel; en
méme temps est déposé le premier feuilleton d'ajuste-
ment. Dans cette note, les réserves pour adaptations
de salaire et de prix sont transférées aux départe-
ments. Cela vaut aussi pour le plan pluriannuel. Ces
transferts sont fixés légalement, pour I'année budge-
taire, dans le feuilleton d'ajustement;

b) «vermoedelijke uitkomstennota»: déposée en
septembre conjointement avec le projet de budget
pour I'année suivante, cette note peut étre comparée a
'exposé général du budget;

¢) «najaarsnota»: déposée avant le 1¢* décembre,
cette note porte uniquement sur le budget;

d) «februarinota»: déposée avant le 1°F mars,
cette note refléte le compte provisoire.
8) Favoriser la discipline budgétaire.

Le Royaume-Uni sert ici d'exemple. Les ministres y
sont fiers d'avoir moins dépensé que prévu.
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6) Opnieuw invoeren van de overdrachten van
niet-aangewende kredieten in het kader van de soe-
pelheid van beheer.

~

Her voorstel geldt hier om het Duitse systeem over
te nemen: een overdracht is mogelijk mits compensa-
tie op de begroting. Dit systeem is soepel en zet aan tot
besparingen; in elk geval kan het totaal van de uitga-
ven nooit stijgen. Ingeval een departement nu bij ons
een overschot op een investering realiseert omdat een
bepaald werk niet klaar is, moeten er nieuwe kredie-
ten voor volgend begrotingsjaar worden gevraagd.
Het zou moeten mogelijk zijn om de kredieten over te
dragen mitser wordt gecompenseerd op andere uitga-
ven.

7) Invoeren van een degelijk informatiesysteem
met het oog op een algemeen toezicht: maandelijks
moet het Bestuur der Begroting de nodige informatie
ontvangen betreffende de aanwending der kredieten
(realisaties, wijzigingen t.o.v. de initiéle voorzienin-
gen én verwachtingen van de departementen) om te
kunnen komen tot het noodzakelijk algemeen toe-
zicht (algemene evaluatie van het verbruik der kredie-
ten). De maandelijkse toestanden, medegedeeld aan
het Departement Financién, moeten ook 3 i 4 maal
per jaar medegedeeld worden aan het Parlement.

Het Nederlands model (blz. 125/2e.v., blz. 123 e.v.
vande gedrukte versie) is hier nuttig. De maandstaat-
procedure mondt vier maal per jaar uit in vier budget-
taire nota's, die medegedeeld worden aan het Parle-
ment:

a) «voorjaarsnota»: wordt vo6or 1 juni ingediend
enslaat op de begroting en het meerjarenplan; tegelij-
kertijd wordt het eerste bijblad ingediend. In deze
nota worden aangelegde globale reserves voor loon-
en prijsaanpassingen naar de departementen overge-
heveld. Dit geldt ook voor het meerjarenplan. Deze
overdrachten worden, wat het begrotingsjaar betreft,
in het bijblad wettelijk vastgelegd;

b) «vermoedelijke uitkomstennota»: wordt in
september ingediend, samen met de miljoenennota
voor het volgend jaar. Deze laatste nota kan vergele-
ken worden met de Algemene Toelichting;

¢) «najaarsnota»: wordt voor 1 december inge-
diend en slaat alleen op de begroting;

d) «februarinota»: wordt ingediend voor
1 maart en geeft de voorlopige rekening weer.

8) Bevorderen van de budgettaire discipline.
Het Verenigd Koninkrijk is hier het voorbeeld.

Daar gaan de Ministers er trots op aan
«underspending » te hebben gedaan.
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3.1.6. Dépenses hors budget

Trois mesures sont proposées:

— les dépenses débudgétisées doivent étre inté-
grées au maximum dans le budget;

— 'utilisation des avances de caisse et des avances
de trésorerie doit étre limitée;

— les comptes de trésorerie non encore cléturés,
resultant de débudgétisations antérieures, doivent
gtre intégrés dans le budget pour obtenir unesituation
financiere absolument claire. On peut y parvenir par
des crédits budgétaires sans incidence sur les décaisse-
ments (1).

3.1.7. Contrdle administratif et budgéraire

Ces controles internes de I'Inspection des Finances,
réglés par l'arrété royal de 1961, doivent étre adaptés
en fonction des méthodes modernes de gestion. Les
propositions suivantes sont formulées:

1. L'organisation d'un contréle d'opportunité
portant sur les initiatives nouvelles.

Les contrdles existants sont insuffisants parce que
I'Inspection des Finances n'est pas associée dés le
déburt aux initiatives nouvelles.

Danstous les autres pays, on peut en effet constater
que le controle est déplacé au premier stade. Il faut
pour cela une bonne entente entre les différents
départements, de sorte que I'Inspection des Finances
soit informée dés le début de la discussion d'une ini-
tiative nouvelle. En Suisse, ce systéme est formalisé:
lettres et contre-lettres, avis et contre-avis, avec fixa-
tion de délais et décision finale de l'instance compé-
tente, éventuellement du Parlement.

Chaque initiative nouvelle doit passer par trois
phases avant qu'elle puisse &tre mise A exécution. La
premiére phase est la planification a long terme, qui
concerne surtout les investissements et fixe certaines
perspectives, par exemple pour des périodes de 10
ans. Cette planification devrait &tre assurée par une
administration a transformer en une administration
de politique financiére. La deuxiéme phase est la pla-
nification 4 moyen terme, qui doit &tre assurée par
I'administration du Budget. Enfin, il y a I'inscription
au budget.

2. Suppression du «controle budgeétaire » existant
et instauration d'un contrdle budgétaire authenti-
que. .

(1) Voir a cet égard les exemples qui figurent dans la note au
bas de la page 92 (p. 63 de la version imprimée). Ces exemples ne
sont toutefois pas exhaustifs.

223 (B.Z. 1991-1992)

3.1.6. Uitgaven buiten de begroting

Drie maatregelen worden voorgesteld:

— de gedebudgetteerde uitgaven moeten maxi-
maal in de begroting worden geintegreerd;

— het aanwenden van kas- en schatkist-
voorschotten moet gelimiteerd worden;

— de nog openstaande thesaurierekeningen als
gevolg van vroegere debudgetteringen moeten
geintegreerd worden in de begroting om een duidelij-
ke en klare financiéle toestand te bekomen. Dit kan
gerealiseerd worden door budgettaire kredieten zon-
der invloed op de kasuitkeringen (1).

3.1.7. Administratieve- en begrotingscontrole

Deze interne controles door de Inspectie van
Financién, geregeld bij koninklijk besluit van 1961,
moeten aangepast worden in functie van de moderne
beheersmethoden. De volgende voorstellen worden
aangestipt:

1. Het organiseren van een
teitscontrole voor nieuwe initiatieven.

opportuni-

De bestaande controles zijn onvoldoende omdat
de Inspectie van Financién niet in het begin betrokken
is bij de nieuwe initiatieven.

In andere landen kan men immers constateren dat
de controle verlegd wordt naar het eerste stadium.
Hiervoor is een goede verstandhcuding tussen de ver-
schillende departementen vereist, zodat reeds bij de
aanvang van de bespreking van een nieuw initiatief de
Inspectie van Financién wordt ingelicht. In Zwit-
serland is dit systeem geformaliseerd: brieven en
tegenbrieven, adviezen en tegenadviezen, met
bepaalde termijnen en een uiteindelijke beslissing
door de bevoegde instantie eventueel het Parlement.

Er zijn drie fasen aangewezen vOor een nieuw ini-
tiatief uitgevoerd kan worden. De eerste fase is de
lange termijn-planning, die vooral geldt voor de
investeringen en bepaalde perspectieven vastlegt, bij-
voorbeeld voor periodes van 10 jaar. Deze planning
zou behartigd moeten worden door een om te vormen
administratie in een Administratie voor Financieel
Beleid. De tweede fase is dan de middellange termijn-
planning, die behartigd moet worden door het Be-
stuur vande Begroting. Tenslotte is er dan de opname
in de begroting.

2. Afschaffing van de «begrotingscontrole» en
invoeren van een authentieke budgetcontrole

(1) Zie de voorbeelden in voetnoot op pagina 92, pagina 63
van de gedrukte versie. Deze voorbeelden zijn echter niet volledig.
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Notre «controle budgéraire» actuel n'est pas un
véritable controle budgétaire. Le controle effectué en
janvier procede a la révision d'un budget voté seule-
ment un mois plus t6t: de nouveaux crédits sont
demandeés, d'autres crédits sont annulés, on cherche a
réaliser des économies, etc. Cela tient au fait que le
budger n'est pas préparé de maniére approfondie.

Dans d'autres pays, le budget est préparé adminis-
trativement pendant 12 a 14 mois avant le début de
l'année budgéraire. Autrement dit, le budget de 1993
est préparé a partir du mois d'octobre 1991! En Belgi-
que, on ne peut pas le faire parce qu'au printemps de
1992, la procédure administrative du budget de 1992
est encore en cours: le budget de I'année courante est
en effet revu dans le cadre du controle budgeéraire,
faute précisement d'une bonne préparation. Clest un
cercle vicieux.

Quelle est I'origine de notre actuel «controle bud-
gétaire »?

Une programmation budgétaire basée sur un pro-
gramme annuel établi en fonction de «données physi-
ques de base» a été instaurée en 1963 et modifiée en
1967. Tous les trois mois, il fallait dresser un érat
d'exécution. C'est ce qu'on appelait le « budget con-
trol »,

A partir de 1972, les états d’exécution ont été systé-
matiquement limités A un seul étar d'exécution érabli
au debut de I'année, suivi du feuilleton d'ajustement.
Le «budget control » était donc en fait la préfigura-
tion du feuilleton d'ajustement. Par la suite, les deux
procédures ont encore été ramenées a une seule, et le
controle budgétaire est devenu I'établissement du
feuilleton d'ajustement.

La suppression du «contrdle budgéraire » actuel
n'implique pas que le feuilleton d'ajustement doive
érre supprimé. Comme aux Pays-Bas, il devrait y
avoir chaque année deux feuilletons d'ajustement,
basés sur les notes budgétaires qui sont redigées, eu
égard au suivi mensuel du budget dans les départe-
ments.

Dans cette perspective devrait étre instauré un con-
trole budgeéraire authentique, qui permettrait d'assu-
rer le suivi quasi permanent de l'utilisation des cre-
dits, par programme.

Un tel controle budgétaire existe en France, aux
Pays-Bas et au Royaume-Uni, avec des régles spécifi-
ques a chacun de ces pays.

Le systéme néerlandais est particulierement ins-
trucrif a cet égard: les «imprévus» sont immeédiate-
ment compensés dans le budget et les « bonnes surpri-
ses » sont globalisées, sous forme de réserve (voir les
pp. 202 et suiv. de I'étude, pp. 148 et suiv. de la version
imprimée).

Le méme systeme est appliqué pour le planning plu-
riannuel.

Onze huidige begrotingscontrole is geen echte
begrotingscontrole. Door de controle in januari
wordt de begroting, die pas één maand tevoren werd
gestemd, herzien: nieuwe kredieten worden
gevraagd, andere kredieten geschrapt, er wordt
gezocht naar besparingen... Dit is het gevolg van het
feit dar de begroting niet grondig wordt voorbereid.

In andere landen wordt een begroting, zoals reeds
gezegd, reeds 12 tot 14 maanden voor de aanvang van
het begrotingsjaar administratief voorbereid. Aldus
wordt de begroting van 1993 voorbereid vanaf okto-
ber 1991! In Belgié is dat onmogelijk omdat heel het
voorjaar 1992 nog een administratieve procedure
voor de begroting van 1992 aan de gang is: de begro-
tingscontrole waarbij de begroting van het lopend
jaar wordt herzien, precies omdat ze niet goed voor-
bereid werd. Dit is een vicieuze cirkel!

Vanwaar die «begrotingscontrole » ?

In 1963, nadien gewijzigd in 1967, heeft men een
budgettaire programmatie ingevoerd met een jaar-
programma, gebaseerd op «fysische basisgegevens ».
Om de drie maanden diende een uitvoeringstoestand
opgemaakt te worden. Dit noemde men de «budget
control »,

Vanaf 1972 werden de trimestriéle uitvoerings-
toestanden systematisch herleid rot één uitvoerings-
toestand in het begin van het jaar, gevolgd door het
bijblad. De «budget control» was dus eigenlijk de
voorafbeelding van het bijblad. Nadien werden beide
dan nog eens samengevoegd en is de begrotings-
controle het opstellen van het bijblad geworden.

Met de afschaffing van de « begrotingscontrole » is
niet bedoeld dat de procedure van het bijblad zou af-
geschaft worden. Net zoals in Nederland zouden er
jaarlijks 2 bijbladen moeten zijn, gebaseerd op de
budgettaire nota's die worden opgesteld, gelet op de
maandelijkse opvolging van de begroting in de depar-
tementen.

Daarbij aansluitend is de invoering aangewezen
van een authentieke begrotingscontrole, waarbij het
verbruik der kredieten, per programma, guasibesten-
dig zou worden opgevolgd.

Een dergelijke budgetcontrole bestaat in Frank-
rijk, Nederland of het Verenigd Koninkrijk, elk vol-
gens eigen specifiecke regels.

Vooral het Nederlandse systeem van de budgetdis-
cipline is instructief : tegenvallers worden onmiddel-
lijk gecompenseerd op de begroting en meevallers
worden geglobaliseerd als een reserve (zie pagina 202
en volgende van de studie, pagina 148 en volgende
van de gedrukte versie).

Een dergelijk systeem wordt ook toegepast voor de
meerjarenplanning,
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3. Instauration d'un contrdle mensuel de 'effectif
moyen du personnel.

4. Réintroduction des enquétes budgétaires ou,
comme il est prévu dans la déclaration gouvernemen-
tale, de la «radioscopie des activités ». Aux Pays-Bas
et au Danemark, ce systéme fonctionne de maniére
excellente: les groupes de travail sont dirigés par un
fonctionnaire des Finances. Les résultats peuvent étre
utilisés pour la préparation du budget suivant.

3.2. Le management dans les départements

Les propositions formulées a cet égard s'intégrent
dans le processus de développement d'un meilleur
management, d'une plus grande autonomie des
deépartements et d'un meilleur systeme de controle.

3.2.1. L'autogestion

Dans presque tous les autres pays, le fonctionnaire
le plus éleve est responsable de la gestion budgétaire
dans son département. C'est pourquoi il est proposé
de donner au secrétaire général la responsabilité du
management financier et de l'utilisation des moyens
budgétaires. Le ministre demeure néanmoins respon-
sable de la politique budgétaire devant le Parlement.
Le secrétaire général devient un manager responsable
d'une gestion efficace, de la préparation du budget,
de la gestion des moyens financiers et du personnel,
des problemes généraux d'organisation. S'y ajoute la
souplesse nécessaire dans le report des crédits et dans
la mise a disposition de personnel.

3.2.2. Le secrétaire général doit, dans ce contexte,
disposer d'un controle interne. C'est I'autocontrole,
réalisé par la désignation d'un «délégué » aux Finan-
ces qui exerce un contrdle préalable (cf. le controle
actuel de I'inspecteur des Finances). Sa tache consiste
a centraliser et a vérifier les propositions budgétaires
des différentes administrations, a surveiller 'utilisa-
tion des moyens financiers et i instaurer un controle
interne.

Aux Pays-Bas et en Allemagne, ce systéme est trés
¢laboré. En Allemagne, le «délégueé » dispose méme
d'un droit de veto contre lequel on peut se pourvoir
aupres du fonctionnaire le plus éleve.

Dans les grands services, ces pouvoirs peuvent a
leur tour étre délégues.

Le responsable des Finances, qui exerce le pouvoir
de contrdle pour le compte du secrétaire général,
devrait également veiller 4 organiser un controle
interne sur les engagements. La mise en réserve de
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3. Invoeren van een maandelijkse controle op het
gemiddeld personeelseffectief.

4. Opnieuw organiseren van begrotingsenquétes,
of het «doorlichten van activiteiten» zoals in de
Regeringsverklaring wordr gesteld. In Nederland en
Denemarken werkt dit systeem uitstekend : de werk-
groepen worden geleid door een ambtenaar van
Financién. De resultaten kunnen gebruikt worden bij
de voorbereiding van de volgende begroting.

3.2. Het management in de departementen

De voorstellen die hierover worden geformuleerd
kaderen in de uitbouw van een beter management,
een grotere zelfstandigheid van de departementen en
een beter controlesysteem.

3.2.1. Het zelfbeheer

Praktisch in alle andere landen is de hoogste amb-
tenaar verantwoordelijk voor het budgettair beheer
in zijn departement. Daarom wordt voorgesteld om
de secretaris-generaal verantwoordelijk te stellen
voor het financieel management, voor de aanwen-
ding van de budgetraire middelen. Dit doet niets af
aan de verantwoordelijkheid van de Minister voor
het budgettair beleid r.o.v. het Parlement. De secreta-
ris-generaal wordt een manager : hij staat in voor een
doelmatig en efficiént beheer, en is verantwoordelijk
voor de voorbereiding van de begroting, het beheer
van de financi¢le middelen en het personeel, evenals
voor de algemene problemen van organisatie. Daar-
bij sluit aan de nodige soepelheid in de overdracht van
kredieten en in het ter beschikking stellen van perso-
neel.

3.2.2. De secretaris-generaal moet hierbij beschik-
ken over een interne controle, als zelfcontrole, die
wordt verwezenlijkt door de aanstelling van een
«gedelegeerde » voor financién die een voorafgaande
controle uitvoert (cf. de huidige controle door de in-
specteur van Financién). Zijn taak bestaat uit het cen-
traliseren en roetsen van de begrotingsvoorstellen
van de verschillende besturen, het toezicht op het
aanwenden van de middelen door het invoeren van
interne controle.

In Nederland en Duitsland is dit systeem zeer sterk
uitgewerkt. De «gedelegeerde» in Duitsland heeft
zelf een vetorecht waarna beroep mogelijk is bij de
hoogste ambrtenaar.

Bij grote diensten kan zelfs een verdere delegatie
van deze bevoegdheden worden voorzien.

De verantwoordelijke van financién, die de con-
trolebevoegdheid heeft voor rekening van de secreta-
ris-generaal, zou ook een interne controle op de vast-
leggingen moeten organiseren. Het reserveren van
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moyens (engagements) est un instrument typique de
maitrise des dépenses, qui doit &tre attribué aux servi-
ces eux-memes.

3.2.3. Dans la plupart des autres pays, une gestion
déléguée est méme autorisée. Les unités de gestion
sont créées d'abord et surtout dans les services opéra-
tionnels sur le plan des affaires. Le plus bel exemple
est fourni par la Suéde, ou 300 «agencies » organisent
leur propre gestion déléguée.

Outre aux services opérationnels, la gestion délé-
guée peut aussi &tre appliquée aux services adminis-
tratifs. Un instrument intéressant est, a cet égard, la
faculté de créer des services de I'Etat 4 gestion séparée
(prévue par la loi sur la comptabilité de I'Etat). Il n'en
a guére été fait usage parce que les ministres préférent
créer un parastatal.

3.2.4. En ce qui concerne l'organisation et l'effica-
cité, il conviendrait de créer un service d'organisation
dans chaque département, avec l'appui logistique
nécessaire.

3.2.5. Lagestion du personnel se rattache a la ges-
tion centrale des crédits de personnel par le secrétaire
général. 1l est également nécessaire de prévoir des
conditions souples en matiére de mobilité et de recru-
tement.

3.3. Contréle des comptes

Etant donné qu'il est proposé de supprimer en par-
tie le contrdle interne et le contrdle a priori et de les
remplacer par un contrdle d'opportunité anticipé, il
convient de prévoir un contrdle a posteriori renforcé
et bien structuré. Ce contrdle peut étre organisé a la
fois sur le plan interne et externe.

Un arrér devrait étre réalisé par département aprés
I'exécution du budget. L'indispensable souplesse de
gestion exige aussi un contrdle interne rigoureux qui
est utile pour le controle ultérieur de la Cour des
comptes.

Aux Pays-Bas, il existe, a coté d'un Service central
de veérification comptable («Centrale Accountants-
dienst»), un service départemental de vérification
comptable dans chaque département. Comme il a
déja été dit précédemment, ces services occupent 800
personnes, dont 186 réviseurs comptables agréeés.

Il est nécessaire que le réviseur comptable puisse
travailler en toute indépendance, méme si, sur le plan
administratif, il dépend du secrétaire géneéral.

Le controle externe a posteriori de la Cour des
comptes doit ensuite étre élargi pour en faire un véri-
table audit de management. Cet élargissement est
important. Actuellement, la Cour des comptes ne
peut se prononcer que sur la réalité, la legalité et la

middelen (vastleggingen) is een typisch instrument
voor uitgavenbeheersing en moet toegekend worden
aan de diensten zelf.

3.2.3. In de meeste andere landen wordt zelfs een
gedelegeerd beheer toegestaan. Die beheerseenheden
worden eerst en vooral opgericht in zakelijk opera-
tionele diensten. Een topvoorbeeld is Zweden, waar
300 «agencies » een eigen gedelegeerd beheer voeren.

Naast die operationale diensten kan het gedele-
geerd beheer ook worden toegepast op administra-
tieve diensten. Een interessant instrument hierbij is de
mogelijkheid tot het oprichten van «staatsdiensten
met afzonderlijk beheer » (voorzien in de wet op de
rijkscomptabiliteit). Hier werd weinig gebruik van
gemaakt omdat de Ministers liever een parastatale
oprichten.

3.2.4. Wat betreft de organisatie en efficiéntie
wordt gepleit voor de oprichting van een organisa-
tiedienst in ieder departement met de nodige logis-
tieke steun.

3.2.5. Het personeelsbeheer sluit aan bij het cen-
traal beheer van de personeelskredieten door de
secretaris-generaal. Ook soepele mobiliteits- en wer-
vingsvoorwaarden zouden moeten toegestaan wor-
den.

3.3. Controle op de rekeningen

Aangezien er wordt voorgesteld om de interne a
priori-controle gedeeltelijk af te schaffen en te verleg-
gen naar een vervroegde opportuniteitscontrole,
moet hierbij een versterkte en goede a posteriori-
controle uitgebouwd worden. Deze controle kan
zowel intern als extern worden georganiseerd.

Per departement moet een audit ingevoerd wor-
den, na de uitvoering van de begroting. Ook de in te
voeren soepelheid van beheer vereist een strenge
interne controle die dienstig is voor de latere controle
door het Rekenhof.

In Nederland bestaat naast een Centrale Accoun-
tantsdienst, ook in ieder departement een departe-
mentale accountantsdienst. Zoals bekend zijn in deze
diensten 800 personen werkzaam, waarvan 186
erkende accountants.

Het is noodzakelijk dat de accountant volledig
onafhankelijk kan werken, ook al staat hij adminis-
tratief onder de secretaris-generaal.

De externe aposterioricontrole door het Rekenhof
moet daarna uitgebreid worden tot een echte mana-
gement-audit. Deze uitbreiding is belangrijk. Nu kan
het Rekenhof zich alleen uitspreken over de realiteit,
de wettelijkheid en de rechtmatigheid van de uitga-
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legitimité des dépenses. La Cour des comptes est un
instrument au service du Parlement, qui dispose d'un
controle toral sur l'intervention du pouvoir exécutif.
Pourquoi le Parlement n'étendrait-il pas cette compeé-
tence limitée pour permettre & la Cour des comptes de
procéder 4 un controle total de l'efficacité? Tel est le
cas dans tous les pays étudiés, sauf en Belgique.

Enfin, il convient de renforcer le controle parle-
mentaire sur l'exécution du budget.

En comparaison d'autres pays, ce contrdle est fai-
ble en Belgique parce que les comptes sont déposés
tres tard et que le pouvoir de contrdle de la Cour des
comptes est limité. Si les comptes sont déposés plus
tot et si la compétence de la Cour des comptes est élar-
gie, le Parlement pourra assurer un véritable suivi de
'audit de management externe.

Au Royaume-Uni et au Danemark sont organisées
des auditions au cours desquelles le secrétaire général
est invité a fournir des explications sur la gestion bud-
gétaire et le management financier dans son départe-
ment.

3.4. Harmonisation de la politique budgétaire du
pouvoir national et des Communautés et Régions

3.4.1. Les dispositions générales d'organisation
budgétaire et financiére doivent &tre applicables aux
differentes entités du pouvoir central.

Il n'y a pas encore, actuellement, des dispositions
générales qui s'appliquent, sur le plan du budgert et de
la comptabilite, aux Communautés et Régions,
comme le prévoit l'article 50, § 2, de la loi spéciale de
financement.

Il importe que ces dispositions soient applicables
non seulement aux Communautés et Régions mais
aussi au pouvoir national.

En Allemagne, les mémes principes (fixés dans la
«Stabilitdtsgesetz» et la  «Haushaltsgrundsitze-
gesetz ») sont prescrits 4 la fois pour les Linder et le
Bund. IIs s'appliquent méme aux grandes villes.

Les principes généraux concernant le budget, la
présentation, les régles de classification et le plan
comptable doivent étre uniformes, sans quoi des pro-
blemes peuvent se poser lors de la consolidation.

En Allemagne, la Constitution prescrit en outre
que routes les entités du pouvoir central doivent tenir
compte, dans leur politique budgétaire, des exigences
d'un équilibre économique général.

En vertu d'une autre disposition de la Constitution
allemande, les revenus provenant d'emprunts ne peu-
vent jamais dépasser le total des dépenses d'investis-
sement prévues dans le budget, 3 moins que I'equili-
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ven. Het Rekenhof is een instrument in dienst van het
Parlement dat de volheid van controle heeft over de
uitvoerende macht. Waarom zou het Parlement deze
beperkte bevoegdheid van het Rekenhof dan niet uit-
breiden om het toe te laten tot een volledige doelma-
tigheidscontrole te kunnen overgaan. Dit is het geval
in alle landen, behalve in Belgié.

Ten slotte moet de parlementaire controle op de
uitvoering van de begroting worden versterkt.

In vergelijking met andere landen is deze controle
zwak omdat de rekeningen zeer laat worden neerge-
legd en omdat de controlemogelijkheid van het
Rekenhof beperkt is. Indien de rekeningen vroeger
worden neergelegd en de controle van het Rekenhof
wordt uitgebreid, zal het Parlement een effectieve
opvolging van de externe management-audit kunnen
verzekeren.

In het Verenigd Koninkrijk en in Denemarken
worden hoorzittingen georganiseerd waarbij de
secretaris-generaal wordrt uitgenodigd om uitleg te
verstrekken over het budgettair en het financieel
management in zijn eigen departement.

3.4. Harmonisatie van het budgettair beleid van de
nationale overbeid en van de deelgebieden

3.4.1. De algemene bepalingen van budgettaire en
financiéle organisatie moeten van toepassing zijn op
de diverse sectoren van de overheid.

Er zijn nu nog geen algemenec bepalingen vastge-
legd die gelden voor de begroting en de boekhouding
van de Gemeenschappen en Gewesten, hetgeen
voorzien isin artikel 50, § 2, van de bijzondere wet op
de financiering van de deelgebieden.

Het is belangrijk dat deze bepalingen niet alleen
van toepassing zouden zijn op de Gemeenschappen
en de Gewesten maar ook op de nationale overheid.

In Duitsland gelden zowel voor de Liander als voor
de Bund dezelfde principes (vastgelegd in twee wet-
ten: «Stabilititsgesetz» en «Haushaltsgrundsitze-
gesetz»). Die regels zijn zelfs van toepassing op de
grote steden.

De algemene principes van begroting, presentatie,
classificatieregels en het boekhoudplan moeten een-
vormig zijn omdat er anders problemen rijzen bij de
consolidatie.

In Duitsland is daarenboven grondwettelijk vast-
gelegd dart alle sectoren van de centrale overheid in
hun begrotingspolitiek rekening moeten houden met
de vereisten van een algemeen economisch even-
wicht.

In de Duitse grondwet wordt ook vastgelegd dat de
inkomsten uit leningen nooit de som van de investe-
ringsuitgaven, voorzien in de begroting, mogen over-
schrijden, tenzij het algemeen economisch evenwicht
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bre économique général l'exige. 11 y a quelque temps,
cette régle a souleve des discussions: pendant un cer-
tain nombre d'années, les dépenses ont été supérieu-
res aux investissements, ce qui a nécessité l'interven-
tion de la Cour constitutionnelle allemande. La Cour
a statué sur cette affaire et a énoncé un principe trés
strict : a I'avenir, les écarts ne seront tolérés que s'il est
d'abord demontré qu'il existe un danger de perturba-
tion de I'équilibre économique général et ensuite que
la dépense supplémentaire permettra de neutraliser
cette perturbation. "

Une autre régle appliquée en République fédérale
d'Allemagne est qu'un déficit doit tre intégré au plus
tard dans le budget de la deuxiéme année budgetaire
suivante. On ne peut donc jamais cumuler de déficits.
Clest la un frein trés puissant qui, en Belgique, ne
pourrait &re appliqué qu'au déficit budgétaire pri-
maire.

Selon un autre principe important, le budget doit
étre déposé en équilibre, de sorte que le volume
d'emprunts est aussi fixé pour les autres entités du
pouvoir central.

Il importe au plus haut point de vérifier les régles et
principes de la coordination de la planification finan-
ciere en Allemagne et en Suisse. La coordination obli-
gatoire est assurée dans ces pays par un comité inter-
ministéeriel de planification financiére.

Ce comité est présidé par le ministre national des
Finances et se compose des ministres des Finances et
du Budget des Etats fedérés.

Le comité se réunit trois a quatre fois par an:
d'abord, il procede 2 la fixation des indicateurs éco-
nomiques a prendre en considération pour l'établis-
sement du budget et du planning financier; ensuite, il
discute de la préparation du budget, de méme que de
la cohérence du plan financier et du budget. Le comité
ne prend pas de décisions mais formule des recom-
mandations, dans le respect de I'autonomie des Etats
federes. Le poids politique du comité est tel que ses
recommandations ont un caractére contraignant.

Le legislateur devrait créer un comité de concerta-
tion, dans le cadre d'une réglementation bien élabo-
rée. En Suisse, les textes de loi relatifs i la coordina-
tion obligatoire sont moins impératifs qu'en Allema-
gne, avec la conséquence que les cantons ont profité
de la situation économique plus favorable pour agir
individuellement. Le ministre national des Finances a
di véritablement se battre contre les cantons. Une
meilleure législation aurait pu éviter qu'on en arrive
la. En conséquence, il faut donner la préférence au
systéme allemand, avec sa réglementation stricte. Une
veritable coordination doit &tre organisée par le
législateur.

Une importante disposition est encore que toutes
les entités du pouvoir central allemand sont obligées

dit vereist. Over deze regel ontstond enige tijd geleden
discussie: gedurende een aantal jaren werd er meer
geleend dan de investeringen waarna het Grondwet-
telijk Hof van de Bond is tussengekomen. Het Hof
heeft toen uitspraak in deze zaak gedaan en een zeer
streng principe vastgelegd: in de toekomst worden af-
wijkingen alleen nog toegestaan indien er eerst wordt
aangetoond dat er gevaar bestaat voor een storing van
het algemeen economisch evenwicht en, vervolgens,
dat men, door die meeruitgave, als gevolg van de
lening, in staat is om die storing ongedaan te maken.

Nog een voorschrift dat in de Duitse Bondsrepu-
bliek wordt toegepast, is dat een begrotingsdeficit ten
laatste in de begroting van het tweede volgende
begrotingsjaar moet worden geintegreerd. Men kan
dus nooit deficits cumuleren. Dit is een zeer grote rem
die in Belgié alleen op het primair begrotingsdeficit
zou kunnen toegepast worden.

Een ander belangrijk principe ts dat de begroting in
evenwicht moet ingediend worden, zodat het lenings-
pakket wordt vastgelegd door de wetgevende instan-
tie; dit geldt niet alleen voor de Bund maar ook voor
de andere sectoren van de overheid.

Hert is zeer belangrijk de regels en principes van de
coordinatie van de financiéle planning in Duitsland
en Zwitserland na te gaan. De verplichte cotrdinatie
wordt in deze landen verzekerd door een Interminis-
terieel Comité voor Financiéle Planning.

Dit Comité wordt voorgezeten door de nationale
minister van Financién en bestaat uit de ministers van
Financién en Begroting van de deelgebieden.

Her Comité vergadert drie a vier maal per jaar:
eerst worden de economische indicatoren vastgelegd
voor het opstellen van de begroting en de financiéle
planning; daarna wordt de voorbereiding van de be-
groting besproken en de coherentie van financiéle
planning en begroting. Het Comité neemt geen beslis-
singen doch geeft aanbevelingen en respecteert aldus
de autonomie van de deelgebieden. Het politiek
gewicht van dit Comité is zodanig dat de aanbevelin-
gen zeer dwingend zijn.

De wetgever zou in een goed uitgewerkte wettelij-
ke regeling een comité voor het overleg moeten instel-
len. In Zwitserland zijn de teksten voor de opgelegde
coordinatie minder imperatief dan in Duitsland, met
als gevolg dat de kantons gebruik hebben gemaakt
van de gunstigere economische toestand om indivi-
dueel op te treden. De nationale minister van Finan-
cién moet hier echt optornen tegen de kantons. Dit
was te vermijden met een betere wetgeving. Bijgevolg
verdient het Duits systeem, met een strikte regeling,
de voorkeur. Een echte coordinatie moet door de wet-
gever aangepakt worden.

Een belangrijke bepaling in Duitsland is nog dat al
de sectoren van de centrale overheid verplicht zijnom



de prendre des mesures lorsque le plan financier ris-
que d'étre compromis par les perspectives concernant
I'evolution économique. L'on se référera également
aux Pays-Bas, ou les pouvoirs publics ont pris en 1990
des mesures pour prévenir les difficultés prévues pour
I'année 1994.

3.4.2. L'organisation en Belgique

La Conférence interministérielle des Finances et du
Budger existant en Belgique est un sous-comité du
Comité de concertation, qui a été créé sur une base
volontaire par le pouvoir exécutif et n'est pas fixé par
la loi.

La coordination budgétaire et financiére propre-
ment dite entre les différents secteurs du pouvoir cen-
tral devrait &tre réalisée par un comité ministériel. Le
fonctionnement de ce comité doit étre fixé dans un
réglement. Les réunions du comité sont préparées par
une commission administrative de planification
financiére qui se réunit plusieurs fois par an. Cette
commission devrait étre présidée par le chef de corps
de I'Inspection des Finances parce que les inspecteurs
des Finances exercent des activités a la fois dans les
différentes entités fédérées et aupres du pouvoir
national.

3.4.3. Deux régles sont proposées pour ce qui est
du subventionnement de n'importe quel organisme:

— un réviseur d'entreprise doit &tre désigné pour
les organismes dont les dépenses de fonctionnement
sont couvertes a concurrence de 50 p.c. au moins par
des subventions;

— dans ces organismes, les remunérations ne peu-
vent étre supérieures a celles de la fonction équiva-
lente dans I'administration.

3.5. Revalorisation de la fonction publique

Une bonne gestion des deniers publics exige non
seulement un budget bien préparé et bien présente,
avec un renforcement du contrdle des comptes et une
harmonisation de la politique budgeétaire, mais aussi
une revalorisation de la fonction publique.

I s'agit cependant 1a d'un probléme complexe.

A l'étranger, nous pouvons constater que les fonc-
rionnaires se sentent davantage associés a la politi-
que.

En Belgique, on manque de dynamisme aux éche-
lons supérieurs. Le haut fonctionnaire devrait étre un
organisme consultatif permanent du ministre, prépa-
rer la politique de son département et en assurer la
bonne gestion.

De par l'existence des cabinets ministériels, il n'en
est rien. Les cabinets se sont mués en administrations
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maatregelen te nemen wanneer hun financieel plan in
het gedrang dreigt te komen ingevolge de vooruit-
zichten van de economische ontwikkeling. Ook
Nederland is hier het voorbeeld, waar de overheid in
1990 maatregelen heeft genomen om moeilijkheden
die in 1994 verwacht werden, te voorkomen.

3.4.2. De organisatie in Belgié

De bestaande Interministeriéle Conferentie van
Financién en Begroting in Belgié is een subcomité van
het Overlegcomité dat op vrijwillige basis door de uit-
voerende macht werd opgericht, doch is niet wettelijk
vastgelegd.

De eigenlijke budgettaire en financiéle coérdinatie
tussen de diverse sectoren van onze centrale overheid
zou dienen te gebeuren door een Interministerieel
Comité. Dit Comité legt een reglement vast. Het
voorbereidend werk van dit Comité wordt gedaan
door een Administratieve Commissie van Financiéle
Planning die meermaals per jaar vergadert. Deze
Commissie zou voorgezeten moeten worden door de
Korpschef van de Inspectie van Financién omdat de |
Inspecteurs van Financién ook werken in de verschil-
lende deelgebieden, naast de nationale overheid.

3.4.3. Inzake de betoelaging van gelijk welk orga-
nisme worden twee voorschriften gesuggereerd:

— een bedrijfsrevisor moet aangesteld worden bij
organismen waarvan de werkingsuitgaven voor min-
stens 50 pct. worden gedekt door betoelaging;

— de bezoldigingen in deze organismen mogen
niet hoger liggen dan deze van het gelijkwaardig ambt
in de administratie.

3.5. Herwaardering van het Openbaar Ambt

Voor een goed beheer van de overheidsgelden is
niet alleen een goed voorbereide en een goed voorge-
stelde begroting, met een versterking van de controle
op de rekeningen en een harmonisatie van het budget-
tair beleid nodig, maar ook een herwaardering van
het Openbaar Ambt.

Dit is echter een zeer verstrekkend thema.

In het buitenland kunnen we vaststellen dat de
ambtenaren zich véél meer betrokken voelen bij het
beleid dan in Belgié.

In Belgi¢ ontbreekt de dynamiek aan de top. De
topambtenaar zou een permanent adviesorgaan van
de Minister moeten zijn, het beleid in zijn departe-
ment moeten voorbereiden en tevens moeten instaan
voor een goed beheer.

Door het bestaan van de ministeriéle kabinetten is
dit nu niet zo. De kabinetten zijn uitgegroeid tot
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paralleles. Il n'y a qu'en France qu'il existe également
des cabinets ministériels, mais leur personnel est
beaucoup plus restreint et se compose en outre pour
99 p.c. de fonctionnaires. Les cabinets sont de sur-
croit responsables devant une Cour de discipline bud-
gétaire et financiére.

Il faudrait réaliser, en Belgique, un accord politi-
que aboutissant & une suppression totale des cabinets
ministériels et a leur remplacement par des bureaux
ministériels comprenant au maximum six membres,
dont au moins cinq fonctionnaires.

Par la méme occasion, il faudrait réformer la politi-
que de nomination des fonctionnaires. L'étude donne
l'exemple de la Suisse o1, a partir des rangs 12 et 13,
toutes les fonctions vacantes sont rendues accessibles
a tous les agents de niveau 1 nommés 4 titre définitif,
dans quelque service public que ce soit. Les fonction-
naires peuvent ainsi orienter eux-mémes leur carriére
dans la direction qu'ils souhaitent. Les chefs immeé-
diats disposeraient ainsi de collaborateurs motivés
qu'ils auront choisis sur la base de sélections opérées
par eux-mémes.

L'administration en retirera a son tour des avanta-
ges: personnel spécialisé et motivé, plus mobile et
moins frustré, possibilité de faire appel a des person-
nes expérimentées provenant d'autres secteurs
publics.

Tout cela exige naturellement une stimulation de
la formation en matiére de management. Aux Pays-
Bas, le Département des Finances met en permanence
un appui logistique a la disposition des départements.

3.6. Restructuration partielle du ministére des
Finances

Deux administrations fortes sont nécessaires pour
mener la politique financiére et budgétaire:

— I'Administration de la Politique financiére, qui
peut étre le Service d'études et de documentation des
Finances, a condition de l'axer sur la planification
financiére;

— 1'Administration du Budget.

Il y aurait également un nouveau role pour I'Ins-
pection des Finances, a savoir une orientation des
dépenses et une évaluation permanente de la maitrise
des dépenses.

Les Administrations de la Politique financiére et du
Budget doivent collaborer avec la fonction publique
sur le plan dela formation et du perfectionnement des
fonctionnaires.

Les compétences du ministre du Budget doivent,
dans ce contexte, étre élargies de maniére a englober
la planification financiére.
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parallelle administraties. Alleen in Frankrijk bestaan
er ook ministeriéle kabinetten, doch met veel minder
personeel, dat dan nog voor ongeveer 99 pct. uit amb-
tenaren bestaat. Zij zijn daarenboven verantwoor-
delijk voor een Hof voor Budgettaire en Financiéle
Discipline.

Er zou bij ons een politiek akkoord tot stand moe-
ten komen waarbij de ministeriéle kabinetten volle-
dig worden afgeschaft en vervangen door ministerbu-
reaus van maximum zes leden, waarvan minstens vijf
ambtenaren.

Hierbij aansluitend moet het benoemingsbeleid
van de ambtenaren vernieuwd worden. In de studie is
Zwitserland het voorbeeld, waar alle vacante func-
ties in de administratie voor iedereen opengesteld
worden. Er wordt in de studie voorgesteld dat, vanaf
de rangen 12 en 13, alle vacante functies zouden
opengesteld worden voor alle vastbenoemde perso-
neelsleden in niveau 1 in gelijk welke overheids-
dienst. De ambtenaren zouden op die manier zelf hun
loopbaan de richting kunnen geven die zij wensen. De
onmiddellijke chefs zouden over gemotiveerd perso-
neel beschikken, dat zij zelf hebben uitgekozen, op
basis van eigen selecties.

Ook de administratie zou hier voordelen van
ondervinden: gespecialiseerd en gemotiveerd perso-
neel, mobiliteit van het personeel, minder frustraties,
mogelijk beroep op personen met ervaring uit andere
overheidssectoren.

Ten slotte is het noodzakelijk dat de vorming op
het vlak van het financieel management wordt inge-
voerd en gestimuleerd. In Nederland stelt het Depar-
tement Financién hiervoor bestendig logistieke steun
ter beschikking van de departementen.

3.6. Gedeeltelijke herstructurering van het Ministerie
van Financién

Twee sterke administraties zijn noodzakelijk voor
het financieel en budgettair beleid:

— de Administratie voor Financieel Beleid: dit
kan de huidige Studiedienst van Financién zijn, die
wordt omgevormd naar de financiéle planning;

— de Administratie van de Begroting.

Ook is een nieuwe rol weggelegd voor de Inspectie
van Financién, met name een oriéntering van de uit-
gaven en een bestendige evaluatie van de uitgavenbe-
heersing.

De Administraties voor Financieel Beleid en de Be-
groting moeten met het Openbaar Ambt samen-
werken voor de vorming en verdere opleiding van (ge-
specialiseerde) ambtenaren.

De bevoegdheden van de Minister van Begroting
moeten daarbij verruimd worden naar de financiéle
planning.



DEUXIEME PARTIE

ECHANGE DE VUES

Le président et les membres de la Commission des
Finances félicitent M. Van de Walle pour la brillante
érude qu'il a réalisée et le remercient des exposés qu'il
a présentés a la commission.

Les descriptions du cycle budgéraire dans les six
pays étudiés nous montrent immeédiatement les gran-
des différences qu'il y a par rapport a la situation exis-
tant en Belgique. Non seulement le Gouvernement
mais aussi le Parlement peuvent en tirer les legons qui
simposent!

Dans le large débat qui suit, les membres dela com-
mission posent de nombreuses questions et commen-
tent les propositions présentées.

La critique la plus fondamentale porte sur le fait
qu'en Belgique, il n'y a pas de vision a long terme et
que le budget est insuffisamment préparé et soutenu.

Ci-apreés, la discussion est subdivisée en fonction
des grands themes: la planification pluriannuelle, la
préparation du budget, le dépot d'un budget équili-
breé, I'exécution du budget, le controle budgeétaire, le
management dans les départements.

1. La planification pluriannuelle

Il régne une certaine confusion quant a la nature et
au sens de la planification pluriannuelle.

Un commissaire se demande par exemple si la
declaration gouvernementale de l'actuel Gouverne-
ment contient suffisamment de données pour I'élabo-
ration du budget. 1l se réfere également a l'annexe
comportant une projection pour quatre ans qui est
jointe a toutes les déclarations gouvernementales.
Cela peut-il suffire comme planification plurian-
nuelle?

M. Van de Walle répond qu'en Belgique, l'on
devrait établir une planification trés détaillée, qui
serait indicative et remaniée chaque année, également
lorsque de nouvelles options sont prises ou lorsqu'il y
a un nouveau Gouvernement. Un plan d'assainisse-
ment étalant les économies sur 4 ou 5 ans n'est pas la
méme chose qu'un plan pluriannuel, parce que ce der-
nier comporte une estimation tant des recettes que des
dépenses se basant pour ce faire sur les propositions
de I'administration.

Un autre membre exprime ses inquiétudes au sujet
de linstauration d'une planification financiére a
moyen terme. Cela signifie que I'on fixe des masses
quasi intangibles pour des projets qui doivent étre
réalisés 2 un moment déterminé, et ce dans le cadre
d'une programmation bien précise. Il y a actuelle-
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VRAGENRONDE _

De Voorzitter en de leden van de Commissie voor
de Financién feliciteren de heer Van de Walle met de
schitterende studie die hij heeft verricht en bedanken
hem voor de uiteenzettingen in de Commissie.

De beschrijvingen van de begrotingscyclus in de zes
bestudeerde landen tonen ons onmiddellijk de grote
verschillen met de toestand in Belgié. Niet alleen de
Regering maar ook het Parlement kan hieruit de
nodige lessen trekken!

In de ruime bespreking worden veel vragen gesteld
en worden de inspirerende voorstellen beoordeeld.

De meest fundamentele kritiek komt erop neer dat
er in Belgié geen visie op lange termijn bestaat en dat
de begroting onvoldoende wordt voorbereid en
ondersteund.

Hierna geven wij de bespreking weer naar de grote
thema's: de meerjarenplanning, de voorbereiding
van de begroting, het indienen van de begroting in
evenwicht, de uitvoering van de begroting, de begro-
tingscontrole, het management in de departementen.

1. De meerjarenplanning

Er bestaat verwarring over de aard en de zin van
meerjarenplanning,.

Een commissielid vraagt zich bijvoorbeeld af of de
Regeringsverklaring van de huidige Regering vol-
doende gegevens bevat voor het opstellen van de be-
groting. Hij verwijst ook naar de bijlage met een toe-
komstprojectie voor vier jaar die bij elke Regerings-
verklaring wordt gevoegd. Kan dit volstaan als meer-
jarenplanning ?

De heer van de Walle antwoordt dat in Belgié een
zeer gedetailleerde planning zou moeten gemaakt
worden die indicatief is en ieder jaar herwerkt wordt,
ook stecds wanneer er nieuwe opties worden geno-
men of wanneer er een nieuwe Regering aantreedt.
Een saneringsplan opstellen waarbij de besparingen
over vier tot vijf jaar worden gespreid is evenwel niet
hetzelfde als een meerjarenplan, omdat een meerja-
renplan zowel de inkomsten als de uitgaven raamt,
uitgaande van de voorstellen van de administratie.

Over de invoering van een financiéle planning op
middellange termijn, spreekt een ander lid zijn onge-
rustheid uit. Dit betekent dat er quasi onaantastbare
massa's worden vastgelegd voor projecten die op een
welbepaalde termijn moeten worden gerealiseerd
met een zeer precieze programmatie. Er zijn nu al zeer
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ment déja de trés nombreuses catégories de personnes
qui demandent qu'on garantisse leur revenu (le loge-
ment social, 1a recherche et le développement, les uni-
versités, etc.). A ce propos, l'intervenant souligne
egalement que les traitements et salaires des fonction-
naires constituent déja une part énorme des dépenses
courantes. 11 faudrait y ajouter les projets d'investis-
sement jusqu'a concurrence de montants intangibles,
et ce pendant plusieurs années. Dans la mesure ot les
groupes de depenses auxquels on ne peut plus toucher
se multiplient, un moment arrivera ou il faudra cons-
tater que la plus grande partie du budget est devenue
intangible. Les masses a propos desquelles le Gouver-
nement pourra encore décider se réduiront comme
une peau de chagrin. Il en résultera que s'il faut four-
nir des efforts pour réduire les dépenses, par exemple
4 la suite de difficultés dont l'origine ne se trouve
méme pas dans notre pays, le Gouvernement devra
chercher son salut dans des remédes de cheval s'il veut
obtenir un résultat quelconque.

En mettant sur pied un plan pluriannuel, nous pro-
voquons finalement une rigidité totale du budget, qui
ne peut plus continuer a étre géré de maniére raison-
nable. Il n'y aura plus la moindre souplesse possible
dans la gestion du budget de 1'Etat.

L'intervenant considére que, grice a l'absence de
ces masses rigides dans le budget, le Gouvernement
Martens VI a pu réaliser d'importantes économies.

1l ressort de la discussion que I'impuissance finan-
ciére et budgétaire du Gouvernement, avec ou sans
planification, résulte également de résultats déce-
vants du cotée des recettes et d'une incapacité a
maitriser le flux de recettes. Anticiper des recettes ne
suffit pas et peut méme étre trés dangereux.

Ainsi, un membre se référe a ce qui s'est passé en
Chine, lorsque les détenteurs du pouvoir firent payer
des impdts aux Chinois sous forme d'anticipation
pour de nombreuses années.

Selon un autre intervenant, il y a, a Bruxelles, plu-
sieurs sociétés qui n'ont plus été controlées par le fisc
depuis sept ans. Danscertains cas, il y a déja prescrip-
tion.

La Cour des comptes a des preuves que I'Etat a
encaissé au minimum 1,5 milliard de francs d'impots
trop peu parce qu'ils n'ont pas été enrdlés a temps. Le
controle des recettes par la Cour des comptes est
cependant refusé par le ministre des Finances.

C'est vrai, mais I'étude ne porte pas sur l'assainisse-
ment en soi, mais sur la technique budgétaire.

Incidemment, I'anticipation d'impdts a été inaugu-
rée a I'éepoque du Gouvernement Van Houtte parce
qu'il semblait équitable de faire verser leurs impots
plus tot par les indépendants. Cette opération consti-
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veel vragende partijen voor het garanderen van hun
inkomsten (voor sociale huisvesting, onderzoek en
ontwikkeling voor de universiteiten, enz.). Het lid
wijst in dit verband ook op het feit dat de loon- en
weddekosten van de ambtenaren al een enorm deel
van de lopende uitgaven uitmaken. Daarbij zouden
dan nu nog de investeringsprojecten worden gevoegd
voor onaantastbare bedragen en dit gedurende meer-
dere jaren. Naarmate de uitgavengroepen, waaraan
niet meer mag geraakt worden, steeds worden ver-
meerderd, zullen wij op een gegeven moment moeten
constateren dat het grootste gedeelte van de begroting
onaantastbaar wordt. De massa's waarover de Rege-
ring nog zal kunnen beslissen, zullen zeer klein
geworden zijn. Dit heeft tot gevolg dat indien inspan-
ningen om de uitgaven te verminderen moeten gele-
verd worden, bijvoorbeeld ingevolge moeilijkheden
die zelfs niet hun oorsprong moeten vinden in ons
eigen land, de Regering haar toevlucht moet nemen
tot paardemiddelen om enig effect te sorteren.

Door de invoering van een meerjarenplan
veroorzaken we uiteindelijk een totale starheid in de
begroting, die niet langer op een redelijke manier kan
beheerd worden. Alle mogelijke soepelheid in het
beheer van de staatsbegroting wordt ontnomen.

Het lid is van mening dat, dankzij de afwezigheid
van deze starre massa's in de begroting, de Regering
Martens VI grote bezuinigingen heeft kunnen door-
voeren.

Uit de bespreking blijkt dat het financieel-
budgettair onvermogen van de Regering, met of zon-
der planning, ook voortkomt uit teleurstellende
resultaten aan de ontvangstenzijde en het niet-
beheersen van de inkomstenstroom. Anticipatie op
inkomsten volstaat niet en kan zelfs gevaarlijk zijn.

Zo verwijst een lid naar een periode in China waar
de machthebbers de Chinezen voor vele jaren belas-
tingen deden vooruit betalen.

In Brussel zijn er, volgens een andere spreker, meer-
dere vennootschappen die al sinds zeven jaar niet
meer werden gecontroleerd door de fiscus. In som-
mige gevallen is er al verjaring ingetreden.

Het Rekenhof heeft bewezen dat er voor minstens
1,5 miljard frank te weinig belastingen werden geind
omdat er niet tijdig werd ingekohierd. De controle
van de inkomsten door het Rekenhof wordt echter
geweigerd door de Minister van Financién.

Akkoord, doch de studie gaat niet over sanering op
zichzelf maar over begrotingstechniek.

Terloops, anticipatie van belastingen, die in het
leven werd geroepen ten tijde van de Regering-Van
Houtte, gebeurde omwille van een soort rechtvaar-
digheid door de zelfstandigen vroeger hun belastin-



tua toutefois une premiére étape dans le glissement de
recettes vers une année budgéraire antérieure, pro-
cédé que 'on utilise couramment aujourd'hui.

L'orateur précise ensuite sa proposition de planifi-
cation financiére. L'on prévoit 3 phases: tout
d'abord, les perspectives a long terme, qui ne sont que
des perspectives: les départements présentent des
propositions pour 10 ans ou plus, lesquelles sont
fixées par phases, qui sont ensuite intégrées dans la
planification 2 moyen terme. Au moment de I'inté-
gration dans le plan financier — c'est la seconde
phase —, une discussion approfondie a lieu au sein du
Gouvernement, qui opére ensuite les choix.

Le plan quinquennal est revu chaque année lors de
I'¢elaborarion du budget. Des glissements et des modi-
fications du plan sont alors possibles. Les dépenses ne
sont libérées qu'au moment ot la premiére tranche du
plan quinquennal est inscrite au budget. C'est la troi-
sieme phase. Seul le budget est définitivement fixé. Le
plan quinquennal n'est qu'indicatif et permet une
flexibilite, a la condition qu'elle soit fondeée.

Un membre considére que la répartition en trois
phases constitue déja un assouplissement. Il continue
cependant a prétendre que I'Erat affecte une trop
graude part de ses recettes a des dépenses intangibles,
soit par leur nature, telles que les salaires, soit par la
politique menée en la matiére.

Plus I'Etat s'engage d'une maniére decidée et irré-
versible, moins il subsiste de marge pour des choix
politiques.

Un membre se demande comment, si I'on prévoit
une planification  long terme, les ministres pourront
encore mettre leurs accents politiques.

D'aprés un autre membre, tout ministre menant
une politique sérieuse dans son département et le fai-
sant savoir a I'exrérieur, doublera le nombre de ses
voix. Le probléme, aujourd'hui, c'est que chaque mi-
nistre consideére que la meilleure fagon de mettre son
accent est de dépenser beaucoup d'argent.

L'orateur renvoie au Royaume-Uni, ot il y a une
concurrence entre les différents ministres pour réali-
ser moins de dépenses que prévu (« underspending »).
Il ajoute cependant que tous les ministres du gouver-
nement y appartiennent au méme parti.

Un membre se référe 4 la mission du Bureau du
Plan.

Lors de sa constitution, il était prévu que le Bureau
du Plan créerait un cadre pour un plan pluriannuel.
L'intervenant estime que le Parlement a trop peu coo-
peré avec le Bureau du Plan. Le Gouvernement belge,
lui aussi, en a peu fait usage. Lorsque le Bureau du
Plan reéalise une érude que le Gouvernement ne peut
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gen te doen betalen. Doch deze operatie was ook een
eerste stap van verschuiving van inkomsten naar een
vorig begrotingsjaar, procédé dar nu gretig wordt
toegepast.

De heer Van de Walle verduidelijkt zijn voorstel
betreffende de financiéle planning. Er worden drie
fasen voorzien: eerst de lange-termijnperspectieven,
die slechts perspectieven zijn: de departementen
doen voorstellen voor tien of meer jaren die in fasen
worden vastgelegd, die nadien worden geintegreerd
in de middellange-termijnplanning. Op het ogenblik
van de integratie in het financieel plan — dit is de
tweede fase —, grijpt een grondige discussie plaatsin
de schoot van de Regering die de keuze maak.

Het vijfjarenplan wordt ieder jaar herzien bij de
opmaak van de begroting. Verschuivingen en wijzi-
gingen in het plan zijn hierbij mogelijk. De uitgaven
worden pas vrijgegeven op het ogenblik dat de eerste
schijf van het vijfjarenplan wordt overgenomen in de
begroting. Dit is de derde fase. Alleen de begroting
wordt definitief vastgelegd. Het vijfjarenplan is
alleen indicatief, en biedr een basis voor gefundeerde
flexibiliteit.

Een lid meent dart de indeling in drie fasen al een
versoepeling is. Toch blijft hij beweren dat de Staar
een te groot deel van zijn inkomsten aanwendt voor
onaantastbare uitgaven, hetzij door hun aard zoals
salarissen, hetzij door de politick en door het
gevoerde beleid.

Hoe meer de Staat zich engageert, op een besliste en
onomkeerbare wijze, hoe minder er overblijft voor
politieke keuzen.

Een lid vraagt zich af, indien er een lange-termijn-
planning wordt voorzien, hoe de Ministers dan hun
politieke accenten nog kunnen leggen.

Volgens een ander lid zal elke Minister die een ern-
stig beleid voert op zijn departement en dat naar bui-
ten toe verduidelijkt, z'n stemmenaantal verdubbe-
len. Het probleem is nu dat iedere Minister zijn accent
meent te moeten leggen door veel geld uit te geven.

De heer Van de Walle verwijst naar het Verenigd
Koninkrijk, waar er een concurrentie bestaat tussen
de verschillende Ministers om aan « underspending »
te doen. Hij voegt daar wel aan toe dat daar alle
Ministers in één Regering van dezelfde partij zijn.

Een lid verwijst nog naar de opdracht van het Plan-
bureau.

Bij de oprichting werd voorzien dat het Planbureau
een kader voor een meerjarenplan zou scheppen.
Spreker is van oordeel dat het Parlement veel te wei-
nig met het Planbureau heeft samengewerkt. QOok de
Belgische Regering heeft er weinig gebruik van
gemaakt. Wanneer het Planbureau een studie maakt
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approuver, cette étude n'est tout simplement pas
publiée! L'intervenant cite l'exemple de la derniére
étude sur la sécurité sociale.

L'orateur fait remarquer que la planification éco-
nomique du Bureau du Plan n'est pas la méme que la
planification financiére 2 moyen terme qu'il propose.
1 faudrait demander au Bureau du Plan de présenter
des propositions d'investissements partant d'une
vision économique globale. C'est sur cette base que
les administrations devraient mettre au point un plan
financier. En France, I'on met surtout l'accent sur la
planification économique alors qu'en Allemagne,
c'est la planification financiére qui prime.

11 faut en Belgique plus de discipline au niveau poli-
tique, et surtout une meilleure compréhension du
processus de planification et des liens entre une bonne
planification et une orientation de la politique.

2. La préparation du budget

Un commissaire demande si I'orateur estime que le
premier concept du budget devrait &tre établi par une
administration spécialisée.

11 lui est répondu qu'en ce qui concerne la prépara-
tion du budget, I'administration spécialisée, c'est-a-
dire I'Administration du Budget, devrait rtout
d'abord établir un budget «interne». En Allemagne,
par exemple, l'on y consacre trois mois.

Jadis, en Belgique, l'inspecteur des Finances était
préalablement appelé chez le directeur général du
Budget pour discuter de son rapport, afin de fournir a
I'Administration du Budget des éléements pour la dis-
cussion avec les différents départements. Or, tel n'est
méme plus le cas aujourd'hui.

Dans d'autres pays, la discussion a d'abord lieu au
niveau interne et les décisions sont ensuite confron-
tées aux demandes des départements.

Un membre considére qu'a cet égard, la valorisa-
tion de I'Administration du Budget revét une trés
grande importance. En vertu de la procédure actuelle,
les propositions du ministre des Finances sont trans-
mises a I'Inspection des Finances et a I'Administra-
tion du Budget, qui analyse ces propositions en se
basant sur l'avis de I'Inspection. L'Administration du
Budger établit une distinction entre les dépenses réali-
sées en application de la législation et celles qui néces-
sitent une initiative législative et une décision politi-
que. Partant de cette distinction, le ministre du Bud-
get procéde a une concertation bilatérale avec ses col-
legues. La Communauté flamande n'a pas eu d'Admi-
nistration du Budget pendant dix ans.

Toutefois, on a accordé une attention insuffisante
aux décisions prises en dehors du budget: le budget

waarmee de Regering zich niet kan akkoord verkla-
ren, wordt deze studie gewoon ingehouden! Spreker
geeft het voorbeeld van de laatste studie over de
sociale zekerheid. .

De heer Van de Walle stipt aan dat de economische
planning van het Planbureau niet hetzelfde is als de
financiéle planning op middellange termijn die hij
voorstelt. Aan het Planbureau zou gevraagd moeten
worden om voorstellen te doen betreffende investe-
ringen uitgaande van een globale economische visie.
Van daaruit werken de administraties een financieel
plan uit. In Frankrijk legt men vooral nadruk op de
economische planning, terwijl in Duitsland de finan-
ciéle planning primeert.

Er moet in Belgié meer discipline zijn op politiek
niveau, en zeker ook meer inzicht in het wezen van
planning, en in het verband tussen een goed plan-
ningsproces en politieke beleidsvorming.

2. De voorbereiding van de begroting

Een commissielid vraagt of de heer Van de Walle
van mening is dat het eerste concept van de begroting
door een gespecialiseerde administratie zou moeten
opgesteld worden.

De heer Van de Walle stipt aan dat voor de voorbe-
reiding van de begroting de gespecialiseerde adminis-
tratie, de Administratie van de Begroting,
«binnenskamers » eerst een begroting zou moeten
opmaken. In Duitsland worden daar bijvoorbeeld
drie maanden aan besteed.

Vroeger werd in Belgié de inspecteur van Financién
voorafgaandelijk bij de directeur-generaal van de be-
groting geroepen voor de bespreking van zijn verslag,
teneinde de Administratie van Begroting elementen te
verschaffen voor de discussie met de verschillende
departementen. Zelfs dit gebeurt nu niet meer.

In andere landen wordt eerst intern gediscussieerd
en daarna worden de besluiten daaruit geconfron-
teerd met de vragen uit de departementen.

Een lid meent dat in dit verband het valoriseren van
het Bestuur van de Begroting van zeer groot belang is.
Ingevolge de huidige procedure worden de voorstel-
len van de Minister van Financién overgemaakt aan
de Inspectie van Financién en het Bestuur van de Be-
groting, dat de voorstellen analyseert aan de hand van
het advies van de inspectie. Het Bestuur van de Begro-
ting maake een onderscheid in de uitgaven die gebeu-
ren in toepassing van de wetgeving en uitgaven die
een wergevend initiatief en een politicke beslissing
vereisen. Op basis van dit onderscheid voert de
Minister van Begroting het bilateraal overleg met zijn
collega-Ministers. In de Vlaamse Gemeenschap was
er gedurende tien jaar geen Bestuur van de Begroting,

Men heeft echter onvoldoende aandacht geschon-
ken aan de beslissingen die buiten de begroting wor-



est préparé et établi pendant deux mois (juin-juillet),
apreés quoi des décisions sont prises pendant les dix
autres mois, généralement sans se référer au budget.
Cela entraine dés lors des dépenses supplémentaires.

Un autre point dans la préparation du budger est
I'equilibre politique de celui-ci. Il faut une distinction
suffisante entre les dépenses spécifiques, personnali-
sées dans le chef du ministre, et les dépenses générales.

Enfin, l'intervenant attire l'attention sur la procé-
dure de correction lors de 'établissement du budget.
Une loi-programme est le seul moyen pour ce faire.

Pour un autre commissaire, l'objectif est de dépo-
ser un budget équilibré et d'établir un programme
pluriannuel pour les investissements. Ce programme
se poursuit méme aprés un changement de gouverne-
ment, ce qui peut représenter une forme d'économies,
mais limite aussi les possibilités du Gouvernement de
mener une politique flexible.

3. Le dépot d'un budget équilibré

Plusieurs membres marquent leur accord sur le
principe — autrefois la régle d'or — du dépot d'un
budget équilibré. En Belgique, cela n'est plus admis.
Ces derniéres années, le Gouvernement a pourtant
tenté de compenser des dépenses supplémentaires sur
le budget. C'est déja un pas dans la bonne voie.

Un commissaire se référe aux communes qui, dés a
présent, ont l'obligation d'élaborer un plan plurian-
nuel et de déposer un budget équilibré. Sila commune
réalise des actifs, ils ne peuvent étre affectés comme
dépenses, mais uniquement comme investissements.
L'exposé présenté est donc un plaidoyer pour appli-
quer ce systéme au niveau national.

L'orateur confirme que le plan comptable des com-
munes peut en effet servir d'exemple.

Il se réfere également a I'Allemagne: tout budget y
est déposé en équilibre! Cet équilibre peut étre atteint
parce que les emprunts sont inscrits comme moyens.
En Belgique, le Parlement autorise le ministre des
Finances a souscrire des emprunts pour la différence
entre les recettes et les dépenses. Dans la pratique, on
se base sur les dépenses et les recettes réelles et non sur
les chiffres du budget. Par conséquent, on emprunte a
mesure que le Gouvernement a besoin de fonds. En
Allemagne, on peut emprunter a concurrence de la
différence entre les dépenses autorisées et les recettes
du budget. De plus, le Gouvernement doit avoir
I'autorisation du Parlement.
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den genomen: de begroting wordt gedurende twee
maanden voorbereid en opgesteld (juni-juli), waarna
gedurende de overige 10 maanden beslissingen wor-
den genomen, meestal zonder verwijzing naar de be-
groting. Dit geeft dan ook aanleiding tot meeruitga-
ven.

Een ander punt bij de voorbereiding van de begro-
ting is het politiek evenwicht in de begroting. Vol-
doende onderscheid moet gemaakt worden tussen de
specifieke uitgaven, gepersonaliseerd in hoofde van
de minister, en algemene uitgaven.

Ten slotte wijst het lid op de procedure van correc-
tie bij de opmaak van de begroting. Een programma-
wet is hierbij het enige middel.

Voor een commissielid is het streefdoel een slui-
tende begroting neerleggen en een meerjaren-
programma voor de investeringen opstellen. Dit pro-
gramma loopt door na een regeringswisseling, het-
geen een vorm van besparingen kan betekenen, maar
ook de mogelijkheden van flexibel beleid van een
Regering beperkt.

3. Het indienen van een begroting in evenwicht

Meerdere leden gaan akkoord met het principe —
eens de gulden regel — van het indienen van een be-
groting in evenwicht. Dit is in Belgié nu niet aan-
vaard. De laatste jaren heeft de Regering wel gepoogd
bijkomende uitgaven op de begroting te compense-
ren. Dit is al een stap in de goede richting.

Een commissielid verwijst naar de gemeenten die
nu reeds verplicht zijn om een meerjarenplan op te
stellen en die een begroting in evenwicht moeten
indienen. Als de gemeente activa realiseert, dan
mogen deze niet als uitgaven worden besteed maar
alleen als investeringen. De uiteenzetting van de heer
Van de Walle is dus een pleidooi om dit op nationaal
niveau toe te passen.

De heer Van de Walle bevestigt dat het boek-
houdkundig plan van de gemeenten inderdaad als een
voorbeeld kan gelden.

Hij verwijst ook naar Duitsland: iedere begroting
wordt daar in evenwicht ingediend! Dit wordt
bereikt doordat de leningen als middelen worden in-
geschreven. In Belgié geeft het Parlement machtiging
aan de Minister van Financién om leningen aan te
gaan voor het verschil tussen de inkomsten en de uit-
gaven. In de praktijk worden hiervoor de werkelijke
uitgaven en de werkelijke inkomsten genomen, dus
niet de cijfers van de begroting. Bijgevolg wordt er
geleend naarmate de Regering middelen nodig heeft.
In Duitsland bedraagt hetgeen kan geleend worden
het verschil tussen de toegelaten uitgaven en inkom-
sten in de begroting. Daarboven moet de Regering
toestemming van het Parlement hebben.
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A propos du principe du dépot d'un budget équili-
bré, un membre déclare qu'en Belgique, on opte pour
le principe du solde net 4 financer qui est fixé empiri-
quement. Le solde net a financer comporte toutefois
un élement étranger: les dépenses d'investissement.
Les investissements sont financés par investissements
corporels et incorporels. Cette derniere notion est
extensible, et certains investissements sont mis en
question. Par exemple: le cott de la recherche. La
recherche a linitiative ministérielle est souvent criti-
quée, mais ce n'est pas pour cela qu'il faut entiére-
ment condamner le systéme.

Selon un commissaire, les experts modernes en

finances publiques estiment que I'équilibre du budget
n'est ni souhaitable ni nécessaire.

En fait, le déficit en soi est contestable uniquement
en ce qui concerne ses effets secondaires; en d'autres
termes, lorsque le deéficit fait acceélérer l'inflation ou
contribue a une augmentation considérable de la
dette, ce qui est le cas en Belgique parce qu'on est allé
trop loin.

A propos de I'équilibre du budget, l'orateur souli-
gne que l'objectif est de fixer les emprunts et le deficit
structurel dans le budget et d'obliger le ministre des
Finances a demander I'accord du Parlement pour tout
complément d'emprunt. Le Parlement arréte les
recettes, également celles provenant de I'emprunt.

D'apres un autre membre, ce systéme comporte
quand méme des dangers. On ne dispose d'aucune
souplesse au cas ot la charge de la dette augmenterait
par suite d'une hausse des taux d'intérér ou du taux
d'escompte.

L'orateur signale que le budget des Voies et
Moyens accorde une autorisation d'emprunt pour la
difference entre les recettes et les dépenses. Dans la
pratique, le Gouvernement se base toujours sur les
montants réels des recettes et dépenses.

Lorsque I'on propose de délimiter avec précision
I'autorisation d'emprunt, il faut évidemment une cer-
taine souplesse. L'intervenant cite l'exemple alle-
mand: on peut toujours y procéder a un prélévement
sur l'autorisation d'emprunt de I'année suivante, et ce
jusqu'a concurrence de 4 p.c. des dépenses autorisées,
1 la condition que ce montant soit compensé a titre de
prélevement l'année suivante. De plus, il y a la possi-
bilité de crédits de soudure pour six mois au maxi-
mum, et ce jusqu'a concurrence de 8 p.c. du total des
dépenses.

Un membre fait remarquer que I'Allemagne
connait aussi une plus grande stabilité gouvernemen-
tale: les ministres savent qu'ils y tiennent les rénes du
pouvoir pendant cinq ans. La Belgique a connu au
cours de la derniére décennie diverses crises gouver-

Over het principe van het indienen van een begro-
ting in evenwicht, stelt een lid dat in Belgié wordt
gekozen voor het principe van het netto te financieren
saldo dat empirisch is vastgesteld. Het netto te finan-
cieren saldo omvat echter één vreemd element: met
name investeringsuitgaven. Investeringen worden
gefinancierd door leningen. Investeringen omvatten
materiéle en immateriéle investeringen. Dit laatste is
een rekbaar begrip en sommige investeringen worden
in vraag gesteld. Bijvoorbeeld: de kosten van
onderzoek. Onderzoek op ministerieel initiatief
wordt vaak bekritiseerd, doch dit systeem mag daar-
om niet volledig worden veroordeeld.

Volgens een commissielid zijn de moderne exper-
ten in openbare financién van oordeel dat het even-
wicht in de begroting noch wenselijk noch noodzake-
lijk is.

In feite is het deficit op zich alleen betwistbaar wat
de secundaire effecten ervan betreft, m.a.w. als het
deficit de inflatie doet versnellen of bijdraagt tot een
aanzienlijke vermeerdering van de schuld, hetgeen
het geval is in Belgi¢ omdat men te ver is gegaan.

Over het evenwicht in de begroting beklemtoont
de heer Van de Walle dat de bedoeling ervan is de
leningen en het ingebouwde deficit vast te leggen inde
begroting en de Minister van Financién te verplichten
om voor een bijkomende lening het akkoord van het
Parlement te vragen. Het Parlement legt de inkomsten
vast, ook de leningsinkomsten.

Volgens een lid is aan een dergelijk systeem toch
enig gevaar verbonden. Er is geen soepelheid ingeval
de schuldenlast verhoogt door een stijging van de ren-
tevoeten of een stijging van de discontovoet.

De heer Van de Walle wijst erop dat in de Rijksmid-
delenbegroting de leningsmachtiging wordt gegeven
voor het verschil tussen de inkomsten en de uitgaven.
In prakrijk gaat de Regering hier altijd uit van de wer-
kelijke bedragen inzake inkomsten en uitgaven.

Bij het voorstel van een precieze leningsmachtiging,
hoort uiteraard enige soepelheid. Spreker citeert het
Duitse voorbeeld : er mag altijd een voorafname op de
leningsmachtiging van het volgende jaar worden
gedaan, en dit ten belope van 4 pct. van de toegestane
uitgaven, op voorwaarde dat dit bedrag als vooraf-
name volgend jaar wordt gecompenseerd. Daarnaast
ziin er ook overbruggingskredieten voor maximum
zes maanden mogelijk tot 8 pet. van het totaal van de
uitgaven.

Een lid merkt op dat Duitsland ook een grotere
regeringsstabiliteit kent: de Ministers weten dat zij
gedurende vijf jaar het beleid in handen hebben. Bel-
gie kende gedurende het laatste decennium verschil-
lende regeringscrisissen. In de boeken van het Reken-



nementales. Dans les cahiers de la Cour des comptes,
I'on cite constamment des exemples de ministres qui
ont signé de nombreux engagements aprés que le
Gouvernement eut démissionné et jusqu'au jour de
I'entrée en fonctions du nouveau Gouvernement,
alors que ces engagements n'étaient pas prévus et
n'offraient des avantages qu'aux «petits amis ».

L'intervenant propose que tous les engagements
qui ont été signés jusqu'a trois ou quatre mois avant
les élections soient automatiquement suspendus. Le
Gouvernement suivant décidera alors si ces engage-
ments seront ou non honorés.

Un autre membre marque son accord pour que I'on
instaure une telle période de suspicion.

Un commissaire en déduit que pareils engagements
sont impossibles dans le systéme allemand parce que
leurs conséquences sur la planification pluriannuelle
sont immédiatement visibles. Est-ce fixé parlaloi?Le
Parlement doit-il des lors modifier la loi sur la comp-
tabilité de I'Etac?

L'orateur répond affirmativement. La signature
d'engagements reléve de la responsabilité ministé-
rielle. Dans d'autres pays, les ministres savent qu'ils
n‘ont plus aucune chance d'avoir un portefeuille
ministériel s'ils signent des contrats de telle maniére.
En France, chaque ministre est personnellement et
civilement responsable des décisions qui sont con-
traires aux avis prévus comme mesure de controle.

Un commissaire déclare avoir I'impression que la
suppression du systéme d'un budget ordinaire et
extraordinaire fut une grave erreur politique, parce
que chacun comprenait que le budger ordinaire
devait érre déposé en équilibre, alors que le budget
extraordinaire pouvait étre financé par 'emprunt a la
condition qu'il soit procédé a des investissements.

Lorsque les deux budgets ont été fusionnés, per-
sonne ne pouvait plus établir de liens entre les inves-
tissements et les milliards de déficit du budget. Cette
impression est-elle correcte?

L'orateur explique ensuite que la suppression de la
distinction entre budget ordinaire et extraordinaire
résulte de l'intention d'en arriver a un budget unique.
Les dépenses de capital (qui, actuellement, ne s'éle-
vent plus qu'a quelques dizaines de milliards de
francs sur le plan national) permettent de déduire ce
que sont les investissements. Les emprunts supérieurs
aux investissements sont donc destinés aux dépenses
courantes,

Mais il est de fait que les crédits pour investisse-
ments ne sont pas affectés dans leur toralité mais ser-
vent partiellement de tirelire, ce qui est néfaste pour
les investissements.

L'intervenant répeéte qu'a la suite de I'instauration
du budger unique, ni le citoyen, ni le parlementaire, ni
le fonctionnaire moyen ne savent a quoi doivent
encore servir les emprunts: a couvrir des investisse-
ments ou des dépenses courantes.
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hof worden dan ook voortdurend voorbeelden aan-
gehaald van Ministers die vele engagementen teken-
den, nadat de Regering ontslag had genomen tot op
de dag van het aantreden van de nieuwe Regering,
terwijl die engagementen niet voorzien waren en
enkel de «vriendjes» voordelen bieden.

Spreker stelt voor alle engagementen die werden
getekend tot drie a vier maanden voor de verkiezin-
gen automatisch op de helling te zetten. De volgende
Regering bevestigt dan of de engagementen al dan
niet zullen nageleefd worden.

Een ander lid gaat akkoord met het instellen van
een dergelijke «verdachte» periode.

Een commissielid besluit hieruit dat dergelijke
engagementen onmogelijk kunnen in het Duitse sys-
teem omdat de gevolgen voor de meerjarenplanning
onmiddellijk zichtbaar zijn. Is dit wettelijk vastge-
legd ? Moet het Parlement de wer op de Rijkscomta-
biliteit dan wijzigen ?

De heer Van de Walle antwoordt bevestigend. Het
tekenen van engagementen valt onder de ministeriéle
verantwoordelijkheid. In andere landen weten de
Ministers dat zij geen kans meer maken op een minis-
terportefeuille indien zij contracten ondertekenen op
cen dergelijke manier. In Frankrijk is iedere Minister
persoonlijk en burgerrechtelijk verantwoordelijk
voor beslissingen die strijdig zijn met de adviezen die
als controlemaatregelen worden voorzien.

Een commissielid stelt de indruk te hebben dat het
afschaffen van cen gewone en buitengewone begro-
ting een zware politieke fout was omdat iedereen
begreep dat de gewone begroting in evenwicht inge-
diend moest worden, terwijl de buitengewone begro-
ting met leningen kon gefinancierd worden op
voorwaarde dat er werd geinvesteerd.

Toen beide begrotingen werden samengevoegd,
wist niemand nog het verband te leggen tussen de
investeringen en het miljardentekort op de begroting.
Is deze indruk juist?

De spreker legt uit dat de afschaffing van het onder-
scheid tussen de gewone en de buitengewone begro-
ting er gekomen is om tot een eenheidsbegroting te
komen. Uit de kapitaaluitgaven, die nu op nationaal
niveau nog slechts enkele tientallen miljard frank
bedragen, kan men uitmaken wat de investeringen
zijn. De leningen boven de investeringen zijn dan be-
stemd voor de lopende uitgaven.

Maar, het is nu zo dat de kredieten voor investerin-
gen niet helemaal worden aangewend en gedeeltelijk
dienen als een financiéle spaarpot, hetgeen nefast is
voor de investeringen.

Hert lid herhaalt dat door de eenheidsbegroting
noch de burger, noch het Parlementslid, noch de
modale ambtenaar weet waarvoor de leningen nog
moeten dienen: voor investeringen of voor lopende
uitgaven.
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Chacun sait que le fait d'emprunter pour couvrir
des dépenses journalieres a des conséquences catas-
trophiques. En Belgique, on a créé le mythe qu'em-
prunter n'était pas grave parce que la Belgique était
un pays riche.

L'orateur souligne qu'au vu de l'exposé général du
budget, chacun peut constater que les investissements
sont largement inférieurs au déficit.

4, L'exécution du budget

Un membre fait remarquer que l'orateur souhaite
supprimer toute une série de contrdles administratifs.
Cela ne comporte-t-il pas de risques, compte tenu sur-
tout de la politique en matiére de dépenses menée en
Belgique?

L'orateur souligne que les contrdles ne sont suppri-
més que pour les dépenses pour lesquelles des crédits
sont prévus au budget. La proposition de suppression
de ces controles est d'ailleurs étroitement liée a celle
d'une préparation plus approfondie du budget, au
cours de laquelle les dépenses seraient examinées avec
soin avant d'étre approuvées. De plus, il faudrait cha-
que mois établir un état des dépenses. Un bon con-
trole a postériori est également prévu.

Un membre constate que si les propositions de
I'orateur sont adoptées, la préparation du budget de
1994 devrait déja étre entamée en septembre 1992. Ce
n'est qu'a partir de 1995 que les controles qui y font
obstacle pourront &tre supprimés. Les transferts de
crédits non affectés peuvent déja étre réalisés plus tot.
Cela pourrait déja se faire pour le budget 1992, sur-
tout parce qu'il s'agit d'une forme d'économies: le
ministre concerné aura moins tendance a épuiser
cofite que cofte les crédits avant la fin de 'année,
parce qu'autrement, il n'en disposerait plus.

Comment exercer un contrdle a cet égard?

En ce qui concerne la suppression du controle,
I'orateur réepond que les contrdles de 'Inspection des
Finances et du controleur des engagements ne peu-
vent 8tre supprimés aussi longtemps qu'il n'y aura pas
de controle interne dans les départements et que l'on
ne procédera pas a un audit.

Cela est étroitement lié a la culture du management
j introduire dans les départements. Il est clair que ces
controdles ne peuvent &tre supprimés immédiatement.

D'aprés un membre, il faut, dans ce cadre, que soit
réorganisé le ministére des Finances.

L'orateur estime que ce n'est pas nécessaire. Cha-
que département disposerait de son propre controle
des engagements et d'un controle propre analogue a
celui de I'Inspection des Finances.

ledereen weet dat lenen voor dagelijkse uitgaven
rampzalige gevolgen heeft. In Belgi¢ heeft men de
mythe geschapen dat lenen niet erg was omdat Belgie
een rijk land was.

De spreker stipt aan dat op zicht van de algemene
toelichting bij de begroting iedereen toch kan vast-
stellen dat de investeringen ruimschoots lager liggen
dan het deficit.

4. De uitvoering van de begroting

Een lid stipt aan dat de spreker een hele reeks admi-
nistratieve controles wenst af te schaffen. Houdt dit
geen gevaar in, vooral gelet op het uitgavenbeleid in
Belgie?

De spreker onderlijnt dat de controles alleen wor-
den afgeschaft voor uitgaven waarvoor kredieten
voorzien zijn in de begroting. Het voorstel tot af-
schaffing van deze controles hangt trouwens nauw
samen met het voorstel van een grondigere voorberei-
ding van de begroting, waarbij de uitgaven zorgvul-
dig worden besproken alvorens te worden goedge-
keurd. Tevens zou maandelijks een staat van de uitga-
ven moeten worden opgemaakt. Ook een degelijke
controle achteraf is voorzien.

Een lid stelt vast dat, indien de voorstellen van de
spreker aangenomen zouden worden, de voorberei-
ding van de begroting voor 1994 reeds in september
1992 moet aangevat worden. Pas vanaf 1995 kunnen
de remmende controles dan afgeschaft worden. De
overdrachten van niet-aangewende kredieten kun-
nen reeds vroeger worden roegepast. Dit zou al kun-
nen in de begroting 1992, vooral omdat het toch om
een vorm van besparing gaat: de betrokken minister
zal minder geneigd zijn om kost wat kost alle kredie-
ten voor het einde van het jaar op te maken omdat hij
deze anders kwijt is.

Hoe zal hierover controle worden uitgevoerd ?

Over de afschaffing van de controle, stelt de spre-
ker dat de controles door de Inspectie van Financién
en door de controleur van de vastleggingen niet kun-
nen afgeschaft worden zolang de interne controle in
de departementen en de audit niet zijn ingevoerd.

Dit hangt bovendien nauw samen met de manage-
ment-cultuur in de departementen. Het is duidelijk
dat deze controles niet onmiddellijk kunnen afge-
schaft worden.

Volgens een lid moet hierbij het Ministerie van
Financién gereorganiseerd worden.

De heer Van de Walle meent dat dit terzake niet
noodzakelijk is. leder departement zou over een eigen
controle van de vastleggingen en over een eigen con-
trole, analoog aan deze van de Inspectie van Finan-
cién, beschikken.
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Un commissaire rappelle les aspects positifs du
principe selon lequel les crédits non affectés peuvent
étre transféres. Actuellement, I'on a en effet I'impres-
sion que le ministre dépense tout montant prévu a son
budget parce qu'il craint que ces sommes ne soient
perdues pour lui.

Un membre se demande 4 ce propos s'il ne convien-
drait pas de modifier le systeme des crédits dissociés et
non dissociés et §'il ne faudrait pas supprimer les cré-
dits dissociés.

L'orateur souligne que les transferts ne sont possi-
bles que moyennant compensation. Ces compensa-
tions doivent étre de véritables compensations et non
des compensations sur des crédits relatifs au person-
nel parce que, ultérieurement, il faudra malgré tout
demander des crédits supplémentaires. D'ailleurs, il
est proposé d'inscrire 1 p.c. des crédits pour le per-
sonnel comme réserve. Cette réserve doit &tre une
réserve globale et non une réserve par département
parce que, dans ce dernier cas, le ministre concerné
pourrait utiliser cette réserve pour d'autres dépenses.
Une réserve globale ne peut étre utilisée qu'en cas
d'urgence. Un déficit dans un département peut étre
compensé dans la réserve globale par un excédent
dans un autre département.

Les transferts peuvent se faire tant pour des crédits
non dissociés que pour des crédits dissociés. Il est bien
proposé de remplacer les crédits dissociés par des
autorisations d'engagement, d'une part, et des crédits
a part entiére, d'autre part. Les crédits dissociés et les
crédits d'engagement et d'ordonnancement n'ont
jamais répondu a l'objectif prévu, a savoir fournir un
apergu de I'ensemble des autorisations et des paie-
ments. L'orateur renvoie ici aux systémes suisse et
allemand, ot pour un engagement sont fixées toutes
les tranches de paiement. Ces derniéres doivent néces-
sairement &tre connues pour établir la planification
quinquennale.

D'aprés un commissaire, il s'agit 1a peut-étre d'un
progres, mais il s'agit surtout d'un pur changement de
dénomination qui n'introduit pas grand-chose de
nouveau. C'est peut-8tre mieux comme précision et
cela rappellera peut-&tre 3 un nouveau ministre ce que
son prédécesseur avait entamé. C'est une améliora-
tion du systéme existant sans étre toutefois vraiment
révolutionnaire.

L'orateur souligne que la modification crée beau-
coup plus de clarté. Actuellement, il y a les crédits
d'engagement, les excédents de crédits d'engage-
ment, les nouveaux crédits d'engagement sans que
'on voie a quels projets ils ont trait. Un systéme
d'engagements, accompagné des paiements prévus,
permet pour chaque projet d'en suivre I'exécution et
le paiement. Cela crée plus de clarté pour 'adminis-
tration.
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Een commissielid wijst op de positieve aspecten
van het principe dat niet-aangewende kredieten
mogen worden overgedragen. Nu heeft men immers
de indruk dat de Minister, elk bedrag vermeld in zijn
begroting, uitgeeft, omdat hij vreest dat deze sommen
anders verloren zijn voor hem.

Een lid vraagt zich in dit verband af of dan ook het
systeem van gesplitste en niet-gesplitste kredieten
dient te worden gewijzigd en de gesplitste kredieten
moeten worden afgeschaft.

De heer Van de Walle onderlijnt dat overdrachten
alleen maar mogelijk zijn mits compensatie. Deze
compensaties moeten echte compensaties zijn, dus
geen compensaties op personeelskredieten omdat
hierop later toch bijkredieten moeten gevraagd wor-
den. Trouwens, er wordt ook voorgesteld om 1 pct.
van de personeelskredieten als reserve in te schrijven.
Deze reserve moet een globale reserve zijn en geen
reserve per departement omdat in het laatste geval de
betrokken minister deze reserve voor andere uitgaven
kan gebruiken. Een globale reserve kan alleen in
noodgevallen worden gebruikt. Een tekort in één
departement kan in de globale reserve worden
gecompenseerd door een overschot in een ander
departement.

De overdrachten kunnen zowel voor niet-
gesplitste als voor gesplitste kredieten geschieden.
Er wordt wel voorgesteld om de gesplitste kredieten
te vervangen, enerzijds door verplichtingsmachti-
gingen en anderzijds door volwaardige kredieten.
De gesplitste kredieten en de vastleggings- en ordon-
nanceringskredieten hebben nooit beantwoord aan
het vooropgezette doel, met name een inzicht te
verschaffen in het geheel van de machtigingen en de
betalingen. De heer Van de Walle verwijst hierbij
naar het Zwitsers en Duits systeem waarbij tegen-
over een vastlegging alle betalingsschijven wor-
den vastgesteld. Deze betalingsschijven moeten
noodzakelijkerwijze gekend zijn voor de vijfjaren-
planning.

Volgens een commissielid is dit misschien een
vooruitgang, doch het blijft ook maar een loutere
naamsverandering waarbij niet veel nieuws wordt
ingevoerd. Het is misschien beter als precisering en
het zal een nieuwe minister herinneren aan hetgeen
door zijn voorganger was aangevat. Het is een verbe-
tering van het bestaand systeem zonder echt revolu-
tionair te zijn.

De heer Van de Walle onderlijnt dat de wijziging
veel meer klaarheid schept. Nu zijn er vastleggings-
kredieten, overschotten van vastleggingskredieten,
nicuwe vastleggingskredieten, zonder dat men ziet op
welke projecten deze betrekking hebben. In een sys-
teem van vastleggingen, met daarnaast de betalingen,
kan voor ieder project de uitvoering en de betaling
worden gevolgd. Het schenkt klaarheid voor de
administratie.
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Un autre commissaire considére que le systéme
ideal serait que chaque sénateur et député puisse a
tout moment controler le montant dépensé pour cha-
que projet dans chaque département.

L'orateur renvoie a un exemple du budget alle-
mand (p. 425/2 de son étude et p. 327/2 de la version
imprimée). Sous chaque rubrique sont tout d'abord
mentionnées les autorisations d'engagement. Dans
les colonnes figurent ensuite, par année, les chiffres de
ce qu'il faut payer dans les années suivantes et de ce
qui a déja été effectivement payé. Les autorisations
d'engagement ne figurent pas en tant que telles au
budget. Celui-ci comporte les crédits qui doivent per-
mettre les paiements. En Belgique, I'on s'est toujours
beaucoup trop attaché aux crédits d'engagement et
trop peu aux paiements.

D'aprés un membre, I'accent est mis sur le controle
interne, ce qui donne plus de compétences au départe-
ment et aussi plus de responsabilité réelle. A ce pro-
pos, il faut opter pour un glissement du contrdle vers
un contrdle des résultats. Pareil contrdle peut ensuite
étre confronté i la politique des dépenses, a la condi-
tion qu'il se base sur une politique plus concréte. Ceci
renvoie a nouveau i une préparation plus approfon-
die du budget. L'intervenant souligne la nécessité de
procéder a une analyse de la politique, et ce avant et
pendant le controle des résultats.

Un membre demande plus de précisions en ce qui
concerne la suppression des régles strictes relatives a
la redistribution des allocations de base.

L'orateur souligne qu'il faut autoriser beaucoup
plus de possibilités de transfert sous la responsabilité
du ministre concerné et, dans certains cas, du ministre
des Finances. Pour une modification des allocations
de base, il faut actuellement l'accord de 'inspecteur
des Finances et parfois du ministre du Budget, voire
du Parlement. Plus de possibilités de transfert
devraient en tout cas favoriser le management dans
les départements. L'information du Parlement serait
assurée par une communication trimestrielle sur
I'exécution globale du budget (comme aux Pays-Bas).

A la question de savoir si la suppression de ces
régles de redistribution des allocations de base ne
comporte pas de danger, l'orateur répond que cette
suppression ne peut avoir lieu que moyennant l'ins-
tauration des contrdles proposés a l'intérieur des
départements et l'attribution de la responsabilite
budgétaire au secrétaire général.

Un commissaire demande ou se situe le centre de
gravité du contrdle: au sein du département ou au
Parlement. Le contrdle effectué par le Parlement n'est

Een ander commissielid meent dat het ideaal sys-
teem erin bestaat dat elke senator en volksvertegen-
woordiger op elk ogenblik zou kunnen controleren
hoeveel er voor elk project op ieder departement
reeds is uitgegeven.,

De heer Van de Walle verwijst naar een voorbeeld
uit de Duitse begroting (blz. 425/2 in zijn studie en
blz. 327/2 van de gedrukte versie). Onder iedere ru-
briek worden eerst de verplichtingsmachtigingen ver-
meld. In de kolommen worden dan per jaar de cijfers
opgenomen van hetgeen moet betaald worden in de
diverse volgende jaren en hetgeen effectief reeds is
betaald. De verplichtingsmachtigingen zelf komen
niet inde begroting voor. Inde begroting staan de kre-
dieten die de betalingen mogelijk maken. In Belgie
heef men steeds te veel aandacht gehad voor de vast-
leggingskredieten en te weinig voor de betalingen.

Volgens een lid wordt het accent op de interne con-
trole gelegd, waarbij de departementen meer be-
voegdheden toebedeeld krijgen en ook meer reéle
verantwoordelijkheid. Hierbij moet gekozen worden
voor een verschuiving van de controle naar een con-
trole op de resultaten. Een dergelijke controle kan
dan worden getoetst aan het uitgavenbeleid op
voorwaarde evenwel dat een concreter bepaald
beleid als basis zou voorliggen. Dit verwijst weerom
naar de grondigere voorbereiding van de begroting.
Het lid legt de nadruk op de beleidsanalyse voor en bij
de controle van de resultaten.

Over het afschaffen van de strakke regels betref-
fende de herverdeling van de basisallocaties, verzoekt
een lid om meer uitleg.

De heer Van de Walle legt de nadruk op het feit dat
er meer transfertmogelijkheden moeten toegelaten
worden onder de verantwoordelijkheid van de
betrokken Minister en, in sommige gevallen, van de
Minister van Financién. Voor een wijziging van de
basisallocaties is nu het akkoord vereist van de In-
specteur van Financién, soms van de Minister van Be-
groting, en soms zelfs van het Parlement. Meer trans-
fertmogelijkheden komt in ieder geval ten goede aan
het management in de departementen. De informatie
aan het Parlement wordt verzekerd door de trimes-
rriéle kennisgeving van de globale uitvoering van de
begroting (zoals in Nederland).

Op de vraag of de afschaffing van deze herverde-
lingsregels van de basisallocaties geen gevaren
inhoudt, antwoordt de heer Van de Walle dat deze
afschaffing alleen kan mits de invoering van de voor-
gestelde controle binnen het departement en van de
budgettaire verantwoordelijkheid van de secretaris-
generaal.

Een commissielid vraagt waar het zwaartepunt van
de controle ligt: binnen het departement of bij het
Parlement. De controle van het Parlement is hiertoe
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pas approprié. Le Parlement était initialement
l'organe de controle par excellence pour les dépenses,
mais, a présent, c'est lui qui pousse aux dépenses.

En ce qui concerne le controle d'opportunité des
nouvelles initiatives, I'orateur précise que ce seraient
évidemment des fonctionnaires qui exécutent le con-
trole et non pas le Parlement.

Les décisions qui sont prises dans le courant de
I'année, en marge de la préparation budgétaire, peu-
vent étre orientées dans la bonne direction de deux
maniéres: les initiatives peuvent étre mises en paral-
lele avec le budget et la planification financiére et,
deuxiémement, le contrdle d'opportunité de I'Inspec-
tion des Finances peut davantage étre axé.

En réponse a un membre, l'orateur déclare que I'or-
ganisation de nouvelles enquétes budgeétaires ou de
«reconsidérations », et la «radioscopie » de certains
secteurs ou sous-secteurs, doivent &tre dissociées du
budget.

Lerapport a ce sujet peut aider a réaliser des écono-
mies lors de I'élaboration du budget pour I'année sui-
vante.

Aux Pays-Bas, pareil systéme fonctionne trés effi-
cacement: un groupe de travail départemental est
tenu de proposer des économies jusqu'a concurrence
de 20 p.c. au moins.

En Belgique, les rapports ont été établis jadis par le
Service des Enquétes budgéraires (1966). De nom-
breux domaines, tels I'enseignement et les batiments
(la Tour Madou), ont ainsi pu faire l'objet d'une
radioscopie. Le Service précité dépendait directement
d'un comité ministériel. Avant qu'une enquéte ne
puisse &tre entreprise, le ministre responsable du
département devait donner son autorisation. Mal-
heureusement, les rapports sont généralement restés
dans les tiroirs. Par la suite, le Service des Enquétes
budgétaires a cessé de fonctionner.

Un membre fait remarquer que, si ces rapports
¢taient transmis a des parlementaires, ils pourraient
davantage étre suivis d'effets.

Un commissaire fait remarquer qu'il existait, dés
1961, une commission départementale et une com-
mission interdépartementale pour les économies.
Leurs travaux n'ont toutefois eu que peu de résultats.
Le Service des Enquétes budgétaires a bien mené une
vingtaine d'enquétes, notamment sur le remembre-
ment et sur l'habillement des douaniers. Les
«reconsidérations» aux Pays-Bas sont, toutefois,
congues tout autrement que les rapports et le travail
du Service des Enquétes budgétaires I'étaient jadis.
Les «reconsidérations» apportent en fait des préci-
sions quant a la*politique relative a un secteur déter-
miné, a ses objectifs et ses instruments, aux moyens
qui y ont été consacrés, aux résultats obtenus et 2 la
maniére dont cette politique a été menée. Elles per-
mettent de tirer d'importantes conclusions en ce qui
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niet geschikt. Het Parlement was oorspronkelijk het
controleorgaan bij uitstek voor de uitgaven, doch
heden stuwt het Parlement naar de uitgaven.

Over de opportuniteitscontrole betreffende de
nieuwe initiatieven verduidelijk de heer Van de Walle
dat het duidelijk gaat om ambtenaren die deze con-
trole uitvoeren en niet om het Parlement.

De beslissingen die genomen worden gedurende
het jaar buiten de begrotingsvoorbereiding kunnen
op twee manieren in goede banen worden geleid: de
initiatieven worden getoetst aan de begroting en aan
de financiéle planning, en, ten tweede, de opportuni-
teitscontrole van de Inspectie van Financién kan op
nieuwe initiatieven sterk geaccentueerd worden.

Op vraag van een lid legt de heer Van de Walle uit
dat het opnieuw organiseren van begrotingsenquétes
of «heroverwegingen» en het doorlichten van
bepaalde sectoren of subsectoren, los van de begro-
ting te zien is.

Het verslag hierover kan dienstig zijn voor het op-
stellen van besparingen bij de voorbereiding van de
begroting voor het volgend jaar.

In Nederland werkt dergelijk systeem op een zeer
efficiente manier: een departementale werkgroep is
verplicht om besparingen van minstens 20 pct. voor
te stellen.

In Belgié werden destijds verslagen opgesteld door
de Dienst voor Begrotingsenquétes (1966). Vele
domeinen, zoals onderwijs en gebouwen (Madouto-
ren), werden op die wijze volledig doorgelicht. Deze
dienst was rechtstreeks afhankelijk van een ministe-
rieel comité. Alvorens een enquéte mocht worden
doorgevoerd, diende de Minister, verantwoordelijk
voor het departement, zijn toestemming te geven. De
verslagen zijn meestal ongebruikt gebleven. De
Dienst voor Begrotingsenquétes heeft nadien opge-
houden te functioneren.

Een lid merkt op dat, indien dergelijke verslagen
00k bij de leden van het Parlement zouden terechtko-
men, er meer gevolg aan zou gegeven kunnen worden.

Een commissielid stipt aan dat reeds in 1961 een
interdepartementale commissie en een departemen-
tale commissie voor besparingen actief waren. Het
resultaat hiervan was echter uiterst beperkt. De
Dienst voor Begrotingsenquétes heeft wel een twin-
tigtal enquétes ondernomen, onder andere nog over
de ruilverkaveling en over de kledij van de douaniers.
De «heroverwegingen » in Nederland vandaag zijn
echter anders opgevat dan de verslagen en het werk
van de Dienst voor Begrotingsenquétes ooit waren.
De «heroverwegingen » zijn in feite het doorlichten
van het beleid in een bepaalde sector, de oogmerken,
de instrumenten, de bestede middelen, de behaalde
resultaten en de wijze waarop het beleid werd
gevoerd. Hieruit kunnen belangrijke conclusies met
betrekking tot het bestuur getrokken worden. Dit
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concerne la voie a suivre. En Belgique, nous ne con-
naissons pas du rout ce systeme. Il s'agit d'une politi-
que totalement différente et mieux fondée. Cela nous
raméne toutefois aux problémes du management
départemental et de la capacité départementale de
developper une politique et de procéder a une planifi-
cation. Actuellement, nous ne disposons d'aucune
cellule de politique professionnelle.

Un autre membre se demande si le Service d'Etudes
et de Documentation du ministére des Finances ne
pourrait pas étre chargé d'une telle mission.

L'orateur souligne que ce service n'a pas de mission
interdépartementale. Ses études sont uniquement
réalisées a la demande du ministre des Finances ou du
ministre du Budget. Le service établit également les
situations du Trésor et prépare les conférences de
presse. De plus, il y a les études académiques qui ne
sont pas directement rentables. L'intervenant pro-
pose des érudes plus ciblées dans le cadre d'une plani-
fication & long terme, par exemple sur la sécurité
sociale ou la situation démographique vues sous
l'angle des pensions.

D'aprés un membre, pareilles études sont déja
entreprises par le Bureau du Plan. Il y manque cepen-
dant une référence aux implications fiscales et budgé-
taires.

Un commissaire demande plus d'explications a
propos des critiques relatives au visa préalable de la
Cour des comptes.

L'orateur déclare que le visa préalable de la Cour
des comptes constitue un frein pour les administra-
tions. Instaurer un esprit de management signifie pré-
cisément supprimer ce genre d'entraves!

Ce visa devrait &tre supprimé, sauf pour:

— les dépenses urgentes et imprévisibles pour les-
quelles aucun crédit n'a été accordé (art. 44);

— les pensions;

— les traitements (I'on a constaté qu'aprés un con-
trole de la Cour des comptes, il a fallu recouvrer
d'importants montants, surtout auprés du personnel
enseignant); un contrdle préalable par la Cour des
comptes des traitements nouvellement fixés existe
dans certains pays.

Un autre membre se référe au contrdle préalable
que l'orateur voudrait instaurer pour les traitements.
Pourquot le secteur de I'enseignement représente-t-il
précisément tant de difficultés?

Il lui est répondu que dans ce secteur, les dossiers
administratifs, par exemple, sont trés compliqués en
raison des changements constants qui s'y produisent
et des charges temporaires. De méme, la transmission
tardive des documents par les écoles fait parfois pro-
bleme.

hebben wij in Belgié nooit gekend. Het gaat hier in
feite over een andere en gefundeerde wijze van be-
leidsvoering. Dit brengt ons echter tot de problema-
tieck van het departementaal management en de
departementale capaciteit om beleid te ontwikkelen
en om aan planning te doen. Wij beschikken nu over
geen enkele professionele beleidscel.

Een ander lid vraagt zich af of de Dienst voor Studie
en Documentatie van het Ministerie van Financién
niet geschikt is voor een dergelijke opdracht.

De heer Van de Walle wijst erop dat deze dienst
geen interdepartementale opdracht heeft. De studies
van deze dienst worden alleen verricht op vraag van
de Minister van Financién of de Minister van Begro-
ting. De dienst maakt eveneens de schatkist-
toestanden op en bereidt de persconferenties voor.
Daarnaast zijn er nog de academische studies die niet
rechtstreeks voor het beleid renderen. Spreker stelt
meer doelgerichte studies voor in het kader van de
lange-termijnplanning, bijvoorbeeld over de sociale
zekerheid of de demografische toestand in verband
met pensionering.

Volgens een lid worden dergelijke studies reeds in
het Planbureau ondernomen. Er ontbreekt wel een
verwijzing naar de implicaties in het kader van fiscali-
teit en begroting,.

Een commissielid verzoekt om meer toelichting bij
de kritiek op het voorafgaand visum van het Reken-
hof.

De heer Van de Walle verklaart dat het vooraf-
gaand visum van het Rekenhof een rem betekent voor
de administraties. Een managementcultuur invoeren
betekent dergelijke remmende zaken juist afschaffen!

Dit visum zou moeten afgeschaft worden, met
uitzondering, voor:

— de dringende en onvoorzienbare uitgaven
waarvoor geen kredieten werden toegekend (art. 44);

— de pensioenen;

— de wedden (er werd namelijk vastgesteld dat na
een controle door het Rekenhof belangrijke bedragen
teruggevorderd dienden te worden, vooral van het
onderwijzend personeel; een voorafgaand toezicht
door het Rekenhof op de nieuw vastgestelde wedden
bestaat in sommige landen).

Een ander lid verwijst naar de voorafgaande con-
trole die de heer Van de Walle zou willen instellen
voor de wedden. Waarom geeft precies de sector
onderwijs zo veel moeilijkheden?

De heer Van de Walle stipt aan dat in deze sector
onder andere de administratieve dossiers zéér inge-
wikkeld zijn omwille van de voortdurende wisselin-
gen en tijdelijke opdrachten. Ook het laatujdig over-
maken van de nodige documenten door de scholen
stelt soms een probleem.



5. Le contrdle budgétaire

Un membre se demande si un contrdle budgétaire
est toujours nécessaire lorsque le budget a été prépare
longuement et de maniére approfondie.

L'orateur souligne que le contrdle budgétaire dans
sa forme actuelle n'est pas un vrai contrdle budgétaire
mais une préparation d'un feuilleton d'ajustement.
Par suppression du contrdle budgétaire, il faut donc
comprendre la suppression de cette appellation mais
aussi de la procédure d'introduction du feuilleton
d'ajustement.

Le contréle budgétaire est d'ailleurs préparé de la
méme maniére que le budget proprement dit, ce qui
prouve que la préparation du budget est insuffisante.

L'orateur propose par contre d'instaurer un con-
trole budgétaire mensuel réel et efficace.

6. Le management dans les départements

Un commissaire considére que les administrations
et services centraux connaissent suffisamment
limportance d'une planification 4 long terme et de
l'introduction d'un budget équilibré.

Des progrés ont déja été réalisés. La réforme budgeé-
taire a laquelleil a été recemment procédé a eu un effet
positif sur le calendrier. Toutefois, aucune mesure
n'a encore été prise afin d'arriver 4 moyen terme a de
véritables budgets-programmes.

Poursuivant, l'intervenant déclare qu'au cours du
mois de novembre 1966 s'est tenu 4 Knokke un sémi-
naire sous la présidence de 'ancien Premier ministre
Paul Vanden Boeynants. Ce séminaire s'insérait dans
la philosophie du P.P.B.S. (Planning, Programming,
Budgeting System) et portait sur le management pro-
fessionnel dans le secteur public, la planification plu-
riannuelle et les budgets-programmes.

Les politiciens sont donc depuis longtemps infor-
més de ces problémes.

Le probléme actuellement posé a toujours trait,
fondamentalement, au management public et A la
pratique d'une politique au niveau politique et admi-
nistratif. La solution est dés lors particuliérement
complexe: il faut non seulement créer de nouvelles
structures, mais aussi développer une nouvelle men-
talite! L'esprit du management efficace, axé par
excellence sur les résultats, est trés faiblement déve-
loppé dans I'administration parce qu'on n'y a jamais
ou peu investi. D'ailleurs, une mentalité de manage-
ment ne peut étre développée a court ni méme a
moyen terme, mais requiert toute une génération.
L'on déclare actuellement qu'il y a un manque de cou-
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5. De begrotingscontrole

Een lid vraagt zich af of er werkelijk geen begro-
tingscontrole meer nodig is wanneer de begroting
langdurig en grondig wordt voorbereid.

De heer Van de Walle onderlijnt dat de begrotings-
controle, onder haar huidige vorm, eigenlijk geen
echte begrotingscontrole is, maar een voorbereiding
van een bijblad. Onder afschaffing van de begrotings-
controle moet dus worden verstaan afschaffing van
de benaming ervan, doch het behoud van de proce-
dure van indiening van het bijblad.

De begrotingscontrole wordt trouwens op dezelf-
de manier als de eigenlijke begroting voorbereid, het-
geen bewijst dat de begroting onvoldoende voorbe-
reiding kent.

De heer Van de Walle stelt daartegenover voor om
een reéle, effectieve en maandelijkse begrotings-
controle in te voeren.

6. Het management in de departementen

Een commissielid meent dat de centrale besturenen
diensten voldoende op de hoogte zijn van het belang
van een lange-termijnplanning en van het indienen
van een begroting in evenwicht.

Er is reeds vooruitgang geboekt. De recent inge-
voerde budgettaire hervorming bijvoorbeeld heeft,
wat de agenda betreft, een positief gevolg gehad.
Doch, er zijn nog altijd geen maatregelen genomen
om, zeg maar op halflange termijn, tot echte pro-
grammabegrotingen te komen.

Vervolgens stipt spreker aan dat in de loop van de
maand november 1966 in Knokke een seminarie heeft
plaatsgegrepen onder voorzitterschap van de toen-
malige Eerste Minister Vanden Boeynants. Dit semi-
narie kaderde in de P.P.B.S.-filosofie (Planning-, Pro-
gramming-, Budgeting System) en handelde over pro-
fessioneel management in de overheidssector, en
onder andere meerjarenplanning en programma-
begrotingen.

Politici waren en zijn dus sinds lang op de hoogte
van deze problematiek.

Het nu gestelde probleem heeft nog steeds funda-
menteel te maken met het overheidsmanagement en
de beleidsvoering op het politieke en administratieve
vlak. De oplossing is dan ook bijzonder complex: er
moeten niet alleen nieuwe structuren worden
gecregerd, maar ook moet een nieuwe beleidsstruc-
tuur worden ontwikkeld! De zakelijke management-
cultuur, bij uitstek gericht op resultaten, is zelf zeer
zwak in de administratie omdat er nooit of slechts
weinig werd in geinvesteerd. Een goede management-
cultuur kan overigens ook niet ontwikkeld worden
op korte, zelfs nauwelijks op middellange termijn,
maar vereist een hele generatie. Er wordt nu gesteld
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rage chez nos dirigeants politiques, mais l'interve-
nant considére qu'il s'agit 1a d'un lieu commun qui,
de plus, est a coté de la question.

Le probléme prioritaire pour le contrdle des dépen-
ses est le probléme du management interne et de la
capacité — une plate-forme stratégique — des servi-
ces publics 2 mener une politique adéquate.

L'intervenant estime en outre que les décisions qui
sont actuellement prises — a tous les niveaux! — se
situent précisément a l'opposé de ce qu'il faudrait
faire parce que l'on part d'un mauvais diagnostic.

Un autre commissaire souligne que les secrétaires
genéraux doivent porter la responsabilité de leurs
départements. Il faut élaborer pour eux un statut adé-
quat. L'intervenant rappelle qu'il y aura aussi un
revers a la médaille: les secrétaires généraux deman-
deront des traitements plus élevés.

L'orateur reconnait que le traitement d'un secré-
taire général est beaucoup plus élevé a I'étranger
qu'en Belgique.

Mais il ne faut pas nécessairement penser a une
augmentation de traitement formelle. Une indemnité
pour responsabilités constitue une alternative possi-
ble.

Ce qui constitue un incitant particuliérement
important pour les fonctionnaires généraux, c'est la
possibilite d'gtre appelés devant une commission
parlementaire 4 l'occasion de I'examen des comptes.
Clest ce qu'on appelle en Angleterre «answerable »
(ils doivent répondre a toutes les questions relatives a
la gestion financiére du département), ce qui n'est pas
la méme chose qu'gtre politiquement responsable
devant le Parlement.

Un élément central a cet égard est la politique que
les pouvoirs publics ménent en matiére de personnel.
A propos de la mobilité, un membre déclare que les
fonctionnaires n'admettront jamais qu'ils ont trop
peu de travail. Ils ne souhaitent pas &tre déplacés dans
un autre service. Un exemple est celui des douaniers
qui, en 1993, a la suite de la suppression des frontiéres
en Europe, n'auront plus de travail. Ils ne veulent
pourtant pas non plus entendre parler de réaffecta-
tion. A cet égard, un autre membre remarque qu'il
serait préférable de les intégrer au ministére des Affai-
res économiques. Depuis des années, ce département
demande du personnel pour controler les stocks de
produits pétroliers dans les entreprises. Les douaniers
pourraient, grice a leur expérience, convenir parfai-
tement pour estimer ces quantités.

Plusieurs membres se demandent s'il ne faudrait
pas renoncer au principe selon lequel les fonctionnai-
res sont nommeés a vie. Un secrétaire général devrait
pouvoir étre remplacé s'il ne donne pas satisfaction.

dat er gebrek aan moed is bij de beleidsvoerders, doch
spreker vindt dit een gemeenplaats, die daarenboven
naast de kwestie is.

Het prioritaire probleem voor het beheersen van de
uitgaven, is het probleem van intern management en
de beleidscapaciteit — een strategisch platform —
van de overheidsdiensten.

Spreker meent verder dat de beslissingen die nu
worden genomen — op alle niveaus! — precies het
tegenovergestelde zijn van wat er zou moeten gedaan
worden, omdat men van een slechte diagnose ver-
trekt.

Een ander commissielid onderlijnt dat de secreta-
rissen-generaal verantwoordelijkheid voor hun
departementen moeten dragen. Er moet een adequaat
statuut voor hen worden uitgewerkt. Het lid wijst
erop dat er ook een keerzijde aan verbonden zal wor-
den: de secretarissen-generaal zullen een hogere ver-
goeding vragen.

De heer Van de Walle geeft toe dat de wedde van
een secretaris-generaal in het buitenland véél hoger
ligt dan in Belgié.

Er moet echter niet noodzakelijkerwijze gedacht
worden aan een formele weddeverhoging. Een
verantwoordelijkheidsvergoeding is een mogelijk
alternatief.

Hetgeen een bijzondere aanzet is voor de ambtena-
ren-generaal, is de mogelijkheid om voor een Parle-
mentscommissie geroepen te worden ter gelegenheid
van de besprekingen over de rekeningen. Dit wordt in
Engeland «answerable» genoemd (zij moeten
antwoorden op alle vragen over het financieel beheer
van het departement), hetgeen niet hetzelfde is als
politiek verantwoordelijk zijn voor het Parlement.

In dit verband staat het personeelsbeleid van de
overheid centraal. Over de mobiliteit zegt een lid dat
de ambtenaren nooit zullen toegeven dat er te weinig
werk is. Zij wensen niet naar een andere dienst over-
geplaatst te worden. Een voorbeeld hiervan zijn de
douaniers, die in 1993, ingevolge het openvallen van
de grenzen in Europa, geen werk meer zullen hebben.
Zij willen echter ook niet horen van reaffectatie. Hier
merkt een ander commissielid op dat hetgoed zou zijn
hen in te schakelen in het Ministerie van Econo-
mische Zaken. Sinds jaren wordt daar personeel
gevraagd om de petroleumstocks in ondernemingen
te controleren. Douaniers zouden, ingevolge hun
ervaring, zeer geschikt zijn om hoeveelheden te schat-
ten.

Meerdere leden stellen zich de vraag of er ook niet
moet worden afgestapt van het principe dat ambtena-
ren voor het leven worden benoemd. Een secretaris-
generaal moet vervangen kunnen worden indien hij
niet voldoet.
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Un autre membre considére qu'il faut tendre vers
une plus grande flexibilité dans le cadre du personnel,
par exemple en constituant une réserve pour les
dépenses de personnel. Le secteur privé dispose de
plus de possibilités en matiére de politique du person-
nel (licenciements, prépensions,...).

Il convient toutefois d'établir une nette distinction
entre l'objectif fixé dans le budget et les autorisations
de recrutement qui sont accordées en cours d'année
aux ministres. Le ministre de la Fonction publique et
le ministre du Budget décident des autorisations de
recrutement.

L'orateur propose de fixer, par département, le cré-
dit pour le personnel de maniére que le secrétaire
général dispose de la marge de souplesse voulue. Ces
crédits sont attribués jusqu'a concurrence de 99 p.c.,
et le 1 p.c. restant devient une réserve a gérer par
I'Administration du Budget.

En ce qui concerne les nouvelles possibilités de
recrutement, l'orateur affirme que le ministre doit
pouvoir prendre, pendant I'année en cours, des déci-
sions de principe a propos de nouveaux cadres, mais
que les dépenses supplémentaires liées aux nouveaux
recrutements devraient pouvoir &tre couvertes grace a
la flexibilité des crédits pour le personnel dudit
département, ou bien étre compenseées.

En ce qui concerne la politique du personnel, un
commissaire déclare que les changements radicaux
qui sont en cours en Belgique exigent aussi un certain
nombre de décisions radicales a propos de la fixation
du cadre du personnel. Il faut établir une distinction
entre tous les agents et tous les pouvoirs publics. 1
fauc vérifier quelles sont les tiches effectuées aux dif-
férents niveaux de pouvoir en fonction de I'attribu-
tion des compétences.

Il est vrai que la réforme de I'Etat n'est pas totale-
ment achevée, mais 80 p.c. des fonctions qui devraient
étre transférées aux Communautés ou aux Régions
sont connues. Il faudraic vérifier quelles sont les fonc-
tions qui subsisteront dans chaque département
ministériel et quelles sont celles qui disparaitront. Il
sera possible, sur cette base, de répartir le personnel
entre, d'une part, un cadre permanent et stable et,
d'autre part, un cadre d'extinction ou un cadre ser-
vant de réserve de recrutement dans laquelle les Com-
munautés et les Régions pourront aller puiser en fonc-
tion de leurs besoins, besoins qu'elles ne peuvent pas
toujours satisfaire aujourd'hui.

Les transferts dans le cadre de la mobilité devront
eétre réglés par la loi. L'incidence budgétaire devra
apparaitre au niveau de diverses inscriptions selon la
nature des diverses fonctions. Cela devrait deboucher
finalement sur une réduction des effectifs du person-
nel des services publics. Il est impensable que I'évolu-
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Een lid meent dat meer flexibiliteit in de perso-
neelsformatie moet gezocht worden, bijvoorbeeld
mits een reserve voor personeelsuitgaven. De particu-
liere sector heeft meer mogelijkheden inzake perso-
neelsbeleid (ontslag, prepensioen, ...).

Een duidelijk onderscheid moet echter gemaakt
worden tussen het oogmerk in de begroting en de wer-
vingsmachtigingen die in de loop van het jaar worden
toegekend aan de Ministers. De Minister van Open-
baar Ambt en de Minister van Begroting beslissen
over de wervingsmachtigingen.

De heer Van de Walle stelt voor om het personeels-
krediet per departement vast te leggen zodanig dat de
secretaris-generaal beschikt over de nodige soepel-
heid. Van dit krediet wordt 99 pct. toegekend,
waarna 1 pct. overblijft als reserve, te beheren door
het Bestuur van de Begroting,

Over de nieuwe wervingsmogelijkheden zegt de
heer Van de Walle dat, gedurende het lopende jaar, de
Minister over nieuwe kaders principiéle beslissingen
moet kunnen nemen, doch dat de bijkomende uitga-
ven wegens nieuwe wervingen gedurende het jaar
zouden moeten opgevangen worden door flexibiliteit
van de personeelskredieten van het betrokken depar-
tement, ofwel zouden moeten gecompenseerd wor-
den.

Over het personeelsbeleid zegt een lid dat de radi-
cale veranderingen die aan de gang zijn in Belgié ook
een aantal radicale beslissingen over de vaststelling
van de personeelsformatie vereisen. Er moet een
onderscheid gemaakt worden tussen alle agenten en
alle openbare overheden. Er moet nagegaan worden
welke taken door de verschillende bestuursniveaus
moeten uitgevoerd worden in functie van de toeken-
ning van bevoegdheden.

De Staatshervorming is weliswaar nog niet hele-
maal voltooid, doch 80 pct. van de functies die be-
stemd waren om overgedragen te worden naar de Ge-
meenschappen of de Gewesten, zijn gekend. Er zou
moeten worden nagegaan welke funcries op elk
ministerieel departement zullen blijven bestaan en
welke gedoemd zijn om te verdwijnen. Op die basis
kan het personeel worden geklasseerd in één vast en
stabiel kader en in één uitdovend kader of in een
kader voor toekomstige rekruteringen waaruit de
Gemeenschappen of Gewesten kunnen putten naar-
gelang van hun behoeften, waaraan zij nu niet steeds
kunnen voldoen.

De transferts in het kader van mobiliteit moeten
dan bij wet worden geregeld. De budgettaire weer-
slag ervan moet worden vertaald in verschillende in-
schrijvingen volgens de aard van de verscheiden func-
ties. Dit moet ten slotte uitmonden in een verminde-
ring van het aantal effectieven in openbare dienst. Het
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tion actuelle, qui a commencé en 1970, alors que le
personnel de I'Etat comptait 636 000 agents — il en
compte maintenant 845 000 — puisse se poursuivre.

11 faut des inscriptions budgétaires différentes pour
chacun des différents cadres du personnel, de maniére
que l'incidence de la politique du personnel appa-
raisse clairement dans le budget. Il serait préférable
qu'il en soit déja ainsi dansle budget de 1993. 11y a lieu
de respecter une certaine discipline au niveau des
méthodes de recrutement.

Un autre membre souligne que les instructions
budgétaires comportent un principe général en ce qui
concerne le personnel, a savoir le principe de I'in-
dexation et de I'octroi d'un certain pourcentage de la
programmation sociale. Les principes budgétaires
sont définis par le ministre du Budget. Il n'en est
jamais débattu en Conseil des ministres. C'est regret-
table, dans la mesure o1, en conséquence, les minis-
tres se sentent moins concernés. Les principes budgé-
taires devraient étre définis en Conseil des ministres
de maniére que les ministres se sentent davantage
tenus de les respecter.

En ce qui concerne le personnel, les responsables
sont le ministre chargé du département, celui de la
Fonction publique et celui du Budget. Le ministre res-
ponsable du département déterminera de quelle
maniére celui-ci doit &tre organisé; il en connait par
excellence les besoins en personnel.

Le ministre de la Fonction publique n'intervient
qu'a un niveau horizontal (les grades, les possibilités
de promotion). Le ministre du Budget engage les
dépenses autorisées. Lors des délibérations sur les
crédits de personnel, I'on ne prévoit jamais de réserve
pour les augmentations de salaire en application
d'une C.C.T. afin de ne pas obérer les négociations
avec les syndicats. Les relations entre le ministre du
Budget et le ministre responsable d'un département
n'ont jamais été tirées au clair.

L'orateur estime qu'il est préférable que les réser-
ves dont il est question ne soient pas connues au préa-
lable. Dans d'autres pays — on ne le répétera jamais
assez — ces réserves sont intégrées dans une réserve
globale de sorte que l'on n'en connaft pas le montant
exact. Le blocage des recrutements (a I'exception des
recrutements sélectifs nécessaires) est positif, mais il
devrait &tre complété par une grande mobilité des
fonctionnaires. A cet égard, les cadres qui sont actuel-
lement fixés par administration devraient étre con-
vertis en structure départementale. Il faudrait aussi,
par département, prévoir un crédit pour le personnel.
De cette maniére, I'on pourrait assurer au sein d'un
département une mobilité totale en ce qui concerne
les fonctions et la flexibilité des crédits. Cette mobi-
lité et cette flexibilité entrainent automatiquement

is ondenkbaar dat de huidige evolutie, begonnen in
1970 met 636 000 eenheden, tot vandaag met
«845 000 » eenheden, zich doorzet.

Voor de verschillende personeelsformaties moet
een verschillende budgettaire inschrijving worden
genoteerd, zodat de weerslag van het personeels-
beleid klaar en duidelijk kan gezien worden in de be-
groting. Bij voorkeur zou dit reeds in de begroting
1993 moeten gebeuren. Discipline in de aanwervings-
methoden is noodzakelijk.

Een ander lid stipt aan dat de begrotingsonderrich-
tingen een algemene richtlijn met betrekking tot het
personeel bevatten, met name de indexaanpassingen
en een bepaald percentage voor sociale programma-
tie. Deze begrotingsrichtlijnen worden door de
Minister van Begroting vastgelegd. In de Minister-
raad wordt er nooit over gedebatteerd. Dit is te
betreuren aangezien de Ministers er zich dan ook
minder bij betrokken voelen. De begrotingsrichtlij-
nen zouden in Ministerraad moeten worden vastge-
legd zodat alle Ministers er meer door gebonden zijn.

Inzake het personeel, zijn de departementsminis-
ter, de Minister van Openbaar Ambt en de Minister
van Begroting verantwoordelijk. De Minister die
verantwoordelijk is voor het departement, bepaalt
hoe dit departement moet georganiseerd worden, en
kent normalerwijze en bij uitstek de personeelsbe-
hoeften voor dit departement.

De Minister van Openbaar Ambt komt alleen tus-
sen op een horizontaal niveau (de graden, promotie-
mogelijkheden). De Minister van Begroting legt de
toegestane uitgaven vast. In de beraadslagingen over
personeelskredieten wordt nooit een reserve
voorzien voor loonsverhogingen in toepassing van
een C.A.O., om de onderhandelingen met de vakbon-
den niet te belasten. De verhouding tussen de Minis-
ter van Begroting en de Minister verantwoordelijk
voor een departement is nooit uitgekiend geworden.

De heer Van de Walle meent dat de reserves waar-
van sprake inderdaad beter niet op voorhand zijn
gekend. In andere landen — het weze herhaald —
wordt die reserve in een globale reserve gestopt zodat
ook niet het juiste bedrag gekend is. De wervingsstop
(met uitzondering van noodzakelijke selectieve wer-
vingen) is een positieve zaak, doch dit zou moeten
aangevuld worden met een grote mobiliteit bij de
ambtenaren. Hiertoe moeten de formaties, die nu per
bestuur zijn vastgelegd, omgezet worden in voorzie-
ningen per departement. Per departement moet dan
ook één personeelskrediet vastgelegd worden. Op die
manier kan in de schoot van één departement een vol-
ledige mobiliteit worden verzekerd wat betreft de
functies en een flexibiliteit wat betreft de kredieten.
Deze mobiliteit en flexibiliteit leiden vanzelf tot een



une diminution des recrutements. Par la suite, l'on
pourrait aussi organiser une mobilité et une flexibilité
entre les départements, a l'instar du modele suisse.

Un membre souligne les changements exception-
nels qui se sont opérés dans le cadre de l'actuel Gou-
vernement : deux départements importants (la Justice
et les Affaires économiques) sont a présent dirigés par
un seul ministre. Cela n'a jamais été le cas jusqu'a pré-
sent. L'intervenant se demande 4 quoi une telle fusion
va mener. Pareil fait veut cependant aussi dire que les
limites entre les départements sont devenues plus sou-
ples. Il ne faut pas non plus s'en tenir avec acharne-
ment a la notion de département ministériel aux déli-
mitations trés strictes. La mobilité doit aussi signifier
la mobilité entre les départements. Des réorganisa-
tions sont possibles et méme nécesssaires, car si, pré-
cédemment, I'expansion économique relevait stricte-
ment d'un seul département, celui des Affaires écono-
miques, ce n'est plus le cas aujourd'hui. Une réaffec-
tation globale des activités ministérielles s'impose.
Rien n'indique non plus que les limites actuelles sont
les limites qui conviennent.

Un commissaire affirme que de nombreux départe-
ments sont devenus des départements-fantdomes. Ce
qu'il en reste, c'est le sommet de la pyramide du per-
sonnel. Dans I'administration flamande, la mobilité a
éte instaurée sur toute la ligne, y compris les
«parastataux ». De plus, un certain nombre de dépar-
tements ont été supprimeés. Les secrétaires généraux et
directeurs généraux qui restaient ont été mis hors
cadre. Le probleme, toutefois, c'est que le Conseil
d'Etat annule pareilles décisions.

D'aprés l'orateur, la mobilité entre les départe-
ments constitue naturellement l'objectif final. Une
premiére étape dans ce sens est l'organisation de la
mobilité au sein de chaque département, ot chaque
secrétaire général porte la responsabilité de la politi-
que budgetaire.

Un membre estime que l'ensemble de la probléma-
tique comporte encore beaucoup plus d'éléements.
Une restructuration fondamentale des compétences
ministérielles s'impose dans le cadre de I'unification
curopéenne. De plus, il considére qu'il est préférable
de procéder a la réforme en une seule fois plutor que
d'y aller par étapes en deux ou trois fois.

Enfin, dansle cadre de la discussion sur la revalori-
sation de la Fonction publique, un membre tient a
rappeler la proposition de supprimer les cabinets
ministériels. Cela ne peut se faire que si la dépolitisa-
tion des fonctionnaires supérieurs devient une réalité.
Le ministre doit en effet avoir confiance en ses colla-
borateurs. En Allemagne, ou il n'y a pas de cabinets,
existe le systeme selon lequel un certain nombre de
fonctionnaires supérieurs (10 a 12) des principaux
départements bénéficient de la confiance du ministre.
Lorsqu'un ministre n'est plus en fonction, ses fonc-
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vermindering van de wervingen. Nadien kunnen ook
een mobiliteit en een flexibiliteit tussen de departe-
menten onderling worden georganiseerd, zoals in het
Zwitsers model. :

Een lid wijst op de exceptionele veranderingen bin-
nen de huidige Regering: twee belangrijke departe-
menten (Justitie en Economische Zaken) worden
door één en dezelfde Minister geleid. Dit is nooit eer-
der gebeurd. Hert lid vraagt zich af tot wat dergelijke
samenvoeging zal leiden. Een dergelijk feit wil echter
ook zeggen dat de grenzen tussert de departementen
soepeler zouden worden. Er moet dus ook niet meer
krampachtig vastgehouden worden aan de notie van
ministerieel departement met zeer strikte grenzen.
Mobiliteit moet ook betekenen mobiliteit tussen de
departementen. Reorganisaties zijn mogelijk en zelfs
noodzakelijk, want wat eens een beleidsmaterie was
van één departement, zoals de economische expansie
voor het Departement Economische Zaken, is niet
langer zo. Een globale hertoewijzing van de ministe-
riéle acriviteiten is nodig. Niets wijst er trouwens op
dat de huidige grenzen ook de juiste grenzen zijn.

Een commissielid zegt dat vele departementen
spookdepartementen zijn geworden. Wat er nog van
overblijft is de top van het personeelskader. In de
Vlaamse administratie is nu al de mobiliteit over de
hele lijn ingevoerd, inbegrepen de «parastatalen».
Daarenboven werden een aantal departementen af-
geschaft. De overblijvende secretaris-generaal en de
directeurs-generaal werden buiten kader geplaatst.
Het probleem is echter dat de Raad van State derge-
lijke beslissingen vernietigt.

Volgens de heer Van de Walle is de mobiliteit tus-
sen de departementen natuurlijk de uiteindelijke
doelstelling. Een eerste stap hierbij is de organisatie
van de mobiliteit binnen elk departement, waarbij
ieder secretaris-generaal de verantwoordelijkheid
heeft over onder andere het budgettair beleid.

Een lid meent dat de hele problematiek in feite nog
veel omvattender is. Een fundamentele herstructure-
ring van de ministeriéle bevoegdheden dringt zich op
in het kader van de Europese éénwording. Daarenbo-
ven is liij van oordeel dat de hervorming beter in één
keer helemaal wordt verwezenlijkt, dan stapsgewijs
in twee of drie keer.

Ten slotte wordt in het kader van de bespreking
over de herwaardering van het Openbaar Ambt, door
een lid nog verwezen naar het voorstel om de ministe-
riéle kabinetten af te schaffen. Dit kan alleen als de
depolitisering van de topambtenaren een feit is. De
Minister moet immers vertrouwen kunnen hebben in
de mensen waarmee hij samenwerkt. In Duitsland,
waar geen kabinetten bestaan, bestaat het systeem
dat een aantal hogere ambtenaren (10 i 12) in de be-
langrijkste departementen het vertrouwen van de
Minister genieten. Wanneer de Minister niet langer
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tionnaires ne sont plus en service actif, mais bénéfi-
cient pendant une trés longue période de leur remuné-
ration normale, ensuite de 1a moitié de celle-ci jusqu’a
I'age de la retraite. Ils peuvent prendre celle-ci a partir
de 55 ans. Ce systéme permet aussi d'assurer une pro-
motion certaine et plus fonctionnelle au sein des
départements.

Une derniére question concerne I'¢laboration pra-
tique. Comment, par exemple, le département des
Finances pourrait-il &tre structuré au départ des pro-
positions théoriques? La théorie doit &tre érayée par
un exemple pratique.

Le modele d'application pour le ministére des
Finances figure déja dans I'étude: pour le budget et la
planification, ce département a besoin de deux fortes
administrations, a savoir une administration de la
politique financiére et une administration du budget
(voir pp. 132 et suivantes; pp. 93 et suivantes de la ver-

sion imprimée).

En Allemagne existe pareille structure. Toute pro-
position d'un département, méme pour la planifica-
tion a long terme, est immédiatement évaluée par le
service spécialisé concerné du Département des
Finances.

TROISIEME PARTIE

CONCLUSIONS — INITIATIVES A PRENDRE

Sans revenir sur la douzaine de caractéristiques de
la procédure budgétaire en Belgique (1% partie, 2.3),
la commission s'est concertée quant aux possibilités
d'actions directes visant a remédier aux manque-
ments les plus flagrants de la technique budgétaire
belge (1% partie, 2.4).

Un commissaire considére qu'un certain nombre
d'initiatives mentionnées dans l'étude pourraient
étre prises au niveau parlementaire. Il donne comme
exemple I'adaptation d'une série de lois existantes,
notamment la loi sur la comptabilité de I'Etat, la loi
sur la Cour des comptes et la loi relative au Bureau du
Plan.

De plus — et ce serait une initiative a prendre au
niveau gouvernemental — le Gouvernement doit
avoir la volonté d'adapter sa structure et sa mentalité
administratives (révision du role des cabinets,
reforme fondamentale des administrations des
Finances et du Budget).

Enfin, il faut d'abord résoudre les problemes rela-
tifs 4 la debudgerisation et au patrimoine avant qu'il
ne puisse étre question d'une modification de la cul-
ture administrative.

Partant de ces trois constatations, ce sera au Parle-
ment de jouer.

meer in functie is, worden deze ambtenaren niet lan-
ger in actieve dienst gehouden, maar zij genieten wel
gedurende een zeer lange termijn van hun normale
wedde, daarna van de helft tot hun pensioenleeftijd.
Dat kan vanaf de leeftijd van S5 jaar. Dit verzekert
ook een zekere en meer functionele promotie binnen
de departementen.

Een laatste vraag betreft de praktische uitwerking,
Hoe zou, bijvoorbeeld, het Departement van Finan-
cién gestructureerd kunnen worden uitgaande van de
theoretische voorstellen? De theorie moet doorbro-
ken worden door een prakrtisch voorstel.

Het toepassingsmodel voor het Ministerie van
Financién is in de studie reeds weergegeven: voor dit
departement zijn er in verband met begroting en plan-
ning twee sterke administraties noodzakelijk, met
name een administratie voor Financieel Beleid en een
administratie voor Begroting (pagina 132 e.v.;
pagina 93 e.v. van de gedrukte versie).

In Duitsland bestaat dergelijke structuur. Ieder
voorstel van een departement, ook voor lange-
termijnplanning, wordt onmiddellijk geévalueerd
door de betrokken gespecialiseerde dienst van het
departement Financién.

DEEL HI

CONCLUSIES — TE NEMEN INITIATIEVEN

Zonder terug te komen op het dozijn karakter-
trekken van het begrotingsproces in Belgi¢ (deel I,
2.3), heeft de Commissie zich beraden over de moge-
lijkheden van directe actie teneinde de grootste gebre-
ken in de Belgische begrotingstechniek weg te werken
(deel 1, 2.4).

Een commissielid is van oordeel dat een aantal ini-
tiatieven, vermeld in de studie, op Parlementair
niveau kunnen opgenomen worden. Hij geeft als
voorbeeld het aanpassen van een reeks bestaande
wetten, onder andere de wet op de Rijkscomp-
tabiliteit, de wet op het Rekenhof en de wet op het
Planbureau.

Daarnaast — en dit is een initiatief op Regerings-
niveau — moet de Regering de wil hebben om haar
administratieve structuur en cultuur aan te passen
(hervorming van de rol van de kabinetten, evenals
van de Administraties van Financién en Begroting).

Tenslotte moeten eerst de problemen omtrent
debudgettering en het vermogen opgelost zijn, alvo-
rens er van een gewijzigde administratieve cultuur
sprake kan zijn.

Vanuit deze drie vaststellingen zal het Parlement
moeten opereren.
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L'orateur souligne que le Gouvernement national
n'a manifesté aucun intérét réel pour son étude.

11 met I'accent sur le fait que le Parlement peut aussi
prendre des initiatives et ainsi obliger le Gouverne-
ment a agir.

Certaines legislations devront &tre adaptées.

L'intervenant considére toutefois que la loi relative
au Bureau du Plan n'est pas concernée, érant donné
que l'objectif est précisément de faire inscrirela plani-
fication pluriannuelle dans la législation relative au
budget et a la comptabilité de I'Etat.

1l est cependant vrai que l'organisation administra-
tive proprement dite est une matiére qui reléve de
I'Exécutif.

Un autre membre estime que l'on peut adopter
immeédiatement un certain nombre de principes. Il
cite comme exemple le principe selon lequel des cré-
dits supplémentaires ne peuvent &tre accordés que s'il
y a compensation au sein du méme département; que
de nouveaux recrutements ne peuvent avoir lieu que
¢'il y a des réductions de personnel ailleurs. Il s'agit de
principes élementaires, basés sur le bon sens parle-
mentaire. Cela doit aboutir 2 une ceuvre législative
qui engage tant le Parlement que le Gouvernement.

Un commissaire se référe a la thése de l'orateur,
selon laquelle les recettes de la vente d'actions publi-
ques ne peuvent servir que pour financer des investis-
sements. Il propose d'élargir ce point de vue et
d'adopter comme régle qu'il ne peut étre porté
atteinte a l'actif net de 'Etat. Cela ouvre de nouvelles
perspectives, de sorte que, par exemple, il devient
possible de procéder a un remboursement de la dette.

L'orateur souscrit a ce raisonnement. Affecter ce
montant a des investissements ou rembourser la dette
jusqu'a concurrence du méme montant, cela revient
au méme. Une dette est en effet un capital négatif.

Un membre se rallie a ce point de vue et cite le
Royaume-Uni en exemple: ce pays a diminué sa dette
publique dans une large mesure.

Le probleme de la Belgique est que si, par exemple,
l'on vend des réserves d'or, le robinet n'en continue
pas moins de couler. Le résultat serait que la Belgique
aurait perdu son or et devrait payer encore 1 a2 p.c.
de plus sur ses emprunts.

Pareilles propositions sont valables 4 la condition
que la Belgique méne une politique orthodoxe: les
dépenses courantes ne peuvent pas progresser simul-
tanément. Le Parlement a-t-il la volonté de maitriser
les depenses ? Le Parlement et surtout I'exécutif sont
devenusdes instruments de dépenses! Il faut instaurer
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De heer Van de Walle onderlijnt dat er vanuit de
nationale Regering geen effectieve interesse bestond
voor zijn studie.

Hij benadrukt dat het Parlement ook initiatieven
kan nemen en op die wijze de Regering tot bepaalde
zaken kan verplichten.

Bepaalde wetgevingen zullen wel aangepast moe-
ten worden.

Spreker meent echter niet dat de wet op het Planbu-
reau hiertoe behoort, aangezien het de bedoeling is
om de meerjarenplanning te doen inschrijven in de
wetgeving inzake rijkscomptabiliteit en begroting.

Het is echter wel zo dat de administratieve organi-
satie een aangelegenheid is van de uitvoerende macht.

Een lid stelt dat een aantal principes onmiddellijk
kunnen overgenomen worden. Spreker citeert als
voorbeeld het principe dat bijkredieten slechts toege-
kend worden indien binnen het eigen departement
wordt gecompenseerd; dat nieuwe aanwervingen
slechts kunnen indien er eerst elders worden vermin-
derd. Het gaat om elementaire principes, gebaseerd
op gezond Parlementair verstand. Dit moet resulte-
ren in wetgevend werk waardoor zowel het Parle-
ment als de Regering zich gebonden weten.

Een commissielid verwijst naar de stelling van de
heer Van de Walle dat de opbrengsten van verkoop
van overheidsaandelen alleen kunnen aangewend
worden om investeringen te financieren. Hij stelt
voor om dit iets breder te zien, en als regel te stellen
dat het nettovermogen van de Staat niet mag aange-
tast worden. Hierdoor zijn er meer uitwegen zodat,
bijvoorbeeld, schuldaflossing mogelijk wordt.

De heer Van de Walle gaat akkoord met deze rede-
nering. Aanwenden voor investeringen of de schuld
aflossen ten belope van hetzelfde bedrag, komt op
hetzelfde neer. Een schuld is immers een negatief
kapitaal.

Een lid sluit zich hierbij aan en citeert het Verenigd
Koninkrijk als voorbeeld : Engeland heeft zijn over-
heidsschuld in grote mate verminderd.

Het probleem van Belgié is dat, indien bijvoor-
beeld de goudreserves worden verkocht, de kraan
toch verder blijft lopen. Het resultaat isdandat Belgié
het goud kwijt is en nog 1 a 2 procent méér moet beta-
len op zijn leningen.

Dergelijke voorstellen kunnen maar op voor-
waarde dat Belgié een orthodox beleid voert: de
lopende uitgaven mogen niet tegelijkertijd stijgen.
Heeft het Parlement de wil om de uitgaven te beheer-
sen? Het Parlement en vooral de uitvoerende macht
zijn een instrument van uitgaven geworden! Er moet
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une nouvelle culture, mais c'est 1a une ceuvre de lon-
gue haleine. Le drame est que I'Etat belge ne peut étre
déclaré en faillite.

D'aprés un autre membre, il n'y a que trois manie-
res de remédier  la situation critique actuelle:

— un meilleur management (le bon sens ne suffit
pas dans ce domaine);

— compléter ce meilleur management par un réa-
ménagement institutionnel (réforme de I'Etat, res-
ponsabilité plus grande et positive en matiére de
dépenses);

— si les deux premiéres propositions ne donnent
pas de résultats suffisants, éventuellement des priva-
tisations. Privatiser est ici compris au sens trés large:
le role des pouvoirs publics est réellement limité, et
I'initiative privée encouragée.

L'intervenant souligne que l'étude de 'orateur ne
peut pas étre ignorée. Il est bel et bien possible de
maitriser les dépenses publiques. 1l faut discuter sans
délai, et d'une maniére approfondie, du role des pou-
voirs publics, des réformes institutionnelles et du
management dans les départements.

Ce dernier point ne concerne pas seulement le
niveau de la Fonction publique ni de I'Administra-
tion de la politique financiére, mais aussi le niveau des
ministeres et I'ensemble du secteur public.

Le management des ministéres et la capacité politi-
que sont extrémement importants pour la qualité de
la préparation du budget et la maitrise des dépenses.

Il faut proposer des mesures draconiennes en indi-
quant le codt de l'amélioration du management
departemental. L'intervenant se demande si I'on est
conscient de ce que cofitera le développement, par
département, des capacités nécessaires a une meil-
leure préparation du budger. Jusqu'a présent, per-
sonne n'a trouvé évidente la nécessité d'investir en
vue du deéveloppement d'une telle capacite.

L'orateur souligne qu'une meilleure préparation
du budget est possible, sans qu'il n'en cofite rien,
notamment en la commengant plus tot. En ce qui con-
cerne le management financier et les problemes d'or-
ganisation, il faut un personnel plus compétent, soit
en attirant des spécialistes étrangers, soit en offrant
aux fonctionnaires une formation professionnelle en
la matiére.

Le présent rapport a été approuvé a l'unanimité des
12 membres présents.

Le Rapporteur, Le Président,
Robert VAN HOOLAND. Etienne COOREMAN.

een nieuwe cultuur komen, doch dit is een werk van
lange adem. Het drama s dat de Belgische Staat niet in
faling kan verklaard worden.

Volgens een ander lid kan aan de huidige bedenke-
lijke toestand slechts op drie wijzen iets gedaan wor-
den:

— beter management (gezond verstand is op dit
vlak onvoldoende);

— beter management aanvullen met institutio-
nele herschikking (staatshervorming, grotere en posi-
tieve verantwoordelijkheid voor de uitgaven);

— als de eerste twee voorstellen onvoldoende
resultaat opleveren, eventueel privatiseren. Privatise-
ren wordt hier dan echter zeer ruim gezien: de rol van
de overheid wordt beperkt en het particulier initiatief
wordt uitgebreid.

Spreker benadrukt dat de studie van de heer Van de
Walle niet mag terzijde geschoven worden. Het is wel
degelijk mogelijk de overheidsuitgaven te beheersen.
Er moet zonder uitstel ten gronde beraadslaagd wor-
den over de bepaling van de rol van de overheid, de
institutionele hervormingen en over het management
in de departementen.

Dit laatste punt betreft niet alleen het niveau van
het Openbaar Ambt noch van de Administratie voor
het Financieel Beleid, maar wel het niveau van alle
ministeries en de hele overheidssector.

Het management van de ministeries en de beleids-
capaciteit zijn uitermate relevant voor de kwaliteit
van de voorbereiding van de begroting en de beheer-
sing van de uitgaven.

Er moeten drastische maatregelen worden voorge-
steld met daarbij de kostprijs voor de verbetering van
het departementale management. Zijn vraag is of
men de kosten erkent om bijvoorbeeld departemen-
taal de capaciteit voor een betere voorbereiding van
de begroting uit te bouwen. Tot nu toe vindt niemand
het evident dat er wordt geinvesteerd in die grotere
capaciteit.

De heer Van de Walle stipt aan dat een betere voor-
bereiding van de begroting ingevoerd kan worden
zonder meerprijs, namelijk door vroeger te beginnen.
Voor het financieel management en de organisa-
tieproblematiek is er wel meer deskundigheid
noodzakelijk, hetzij uit het buitenland, hetzij dat
ambtenaren terzake professioneel gevormd worden.

Dit verslag wordt goedgekeurd bij eenparijgheid
van de 12 aanwezige leden.

De Rapporteur, De Voorzitter,
Robert VAN HOOLAND. Etienne COOREMAN.
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