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‘ Contexte d’étude |

A L'eévaluation des pratiques modernes de gestion d’Anciens Combattants Canada est l'une de
deux évaluations menées en parallele avec d’autres ministeres fedéraux dans la seconde
vague des ministeres pilotes désireux de moderniser la fonction de contréleur.

Q Il est de plus en plus reconnu gque la « modernisation de la fonction de contrbleur » fait partie
de saines pratigues de gestion. Ainsi, dans le cadre de I'évaluation menée a Anciens
Combattants Canada, on a examiné nos pratiques modernes de gestion, de fagon plus large.

A La vérification de capacité de la fonction de controleur a Anciens Combattants Canada
comprenait la participation de 32 gestionnaires d'Anciens Combattants Canada, a
I'administration centrale et dans les régions. L'évaluation s'est déroulée en deux phases.

QA Il s’agit d’une auto-évaluation de la gestion et non d’'une vérification.

A Aucun plan d'action n'a été défini a ce stage, avant que ne soit complétée l'analyse des
lacunes.
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Objectifsde |’ évaluation concer nant la vérification des capacites a
I’ égard des pratiques moder nes de gestion

J Evaluer I'état des pratiques modernes de gestion au sein de chaque ministére
au moyen d’'une norme commune. Evaluer les pratiques de gestion actuelles en
regard des meilleurs principes et pratiques, tel que prévu dans le rapport du groupe
d’examen indépendant.

[ Intégrer tous les aspects du cadre de gestion. L'outil de vérification de la capacité
est concu de maniere a intégrer la gamme complete des capacités nécessaires a la
mise en ceuvre des pratigues modernisées liées a la fonction de contrbleur,
notamment le leadership, la planification opérationnelle, la gestion des risques, la
gestion du rendement, les systemes de contréle et la gestion des responsabilités.

[ Comparer aux meilleures pratiques. L'outil de veérification de la capacité est congu
selon le modéle des meilleures pratiques d’autres organismes de premier plan; par
conséquent, les organismes qui l'utilisent sont en mesure d’évaluer leur position par
rapport a ces pratiques.
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‘ Principales caractéristiques |

0 Axé sur l'avenir — centré sur les capacités qui doivent étre en place pour
satisfaire aux nouvelles exigences de la clientele dans un contexte en evolution.

0 Axé sur le développement et I'amélioration des capacités plutét que sur la
reduction de |'effectif.

0 Admet qu'un organisme peut se concentrer seulement sur I'amélioration de
secteurs choisis au cours d’'une période donnée et ne peut pas exceller en tout.

[ Sert d’outil d’évaluation a l'intention des cadres supérieurs de I'organisme.

(0 Axé sur le Ministéere — n’est pas cong¢u pour comparer les pratiques de gestion
entre les secteurs ou les régions.

O Outil d’autoévaluation dirigée — pas d'examen ni de verification. Les données
proviennent d’entrevues et sont ensuite validées collectivement par les
gestionnaires.

O Tient compte des changements déja en cours dans les processus de gestion.
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Principaux aspects a examiner en regard des pratiques modernes
de gestion

Pratiqgues moder nes de gestion
O Leadership strategique
[ Gens motives

J Valeurs et éthique communes

[ Information integrée sur le rendement
[ Gestion du risgue evoluée
[ Gérance rigoureuse

[ Responsabilisation distincte

KpMe 10



Leadership stratégique

Engagement de la direction

Engagegment du sous-ministre ou de la haute direction envers
| "établissement d 'un environnement favorisant des pratiques
modernes de gestion.

Role de I’'agent financier principal
Son rdle se limite aux demandes de commentaires objectifs et
d’avis indépendants adressées a son bureau.

Part|C|pat|on des gestionnaires

Connaissance par les gestionnaires de leurs responsabilités a
| ’égard des pratiques modernes de gestion et leur
engagement a assumer ces responsabilités..

Liens avec la planification stratégique
Liens qui unissent la planification des activités et | 'affectation
des ressources au processus de planification stratéguique.

Information integrée sur le rendement

Planification opérationnelle

Systémes et processus de planification des opérations et des
activités.

Affectation des ressources

Mécanismes pour classer les options de programme,
déterminer les ressources nécessaires et répartir les fonds
limités.

Budgets et prévisions

Systémes, procedés et processus servant a établir les
exigences de financement et a répartir.

Information sur le rendement général
Mesure selon laquelle | 'organisme dispose des principaux
outils d 'évaluation permettant de mesurer le rendement
général.

Information opérationnelle
Mesure et systémes servant a évaluer la qualité des services
et | 'efficacité des programmes.

Mesure de la satisfaction de la clientéle
Utilisation des données provenant des sondages sur les
niveaux de satisfaction de la clientéle et d 'importance des
services.

Information sur | ’évaluation
Utilisation de | 'information autre que financiére liée a
| 'efficacité des programmes et aux résultats.

Normes de service

Comparison avec les normes de service a la clientele, maintien
et mise a jour des normes.

Information financiére
Mesure selon laquelle | 'information financiére est disponible au
moment voulu et de fagon utile.

Information sur les co(ts de gestion
Mécanismes de saisie des codts liés aux activités et aux

KeMe

Gens motivés
s Capacités d ’exercer des pratiques

modernes de gestion

Mesure selon laquelle les compétences en pratiques
modernes de gestion sont définies, et les
gestionnaires ont accés a la formation.

m Satisfaction du personnel

Mécanismes en place pour surveiller le moral des
employés et les relations de travail.

m Valoriser la participation du

personnel

Mesure selon laquelle la culture organisationnelle
favorise la participation des employés, la formation
d 'équipes, le partage des idées, la prise de risques,
I’'innovation et la formation continue.

= Appui d ’experts

Excellents conseillers a la disposition des
gestionnaires pour les aider a prendre des décisions
quant aux questions relatives aux pratiques
modernes de gestion.

Gestion du risque evoluée
m Gestion des risques

Processus et systémes servant a repérer et a
evaluer les risques et a déterminer un degre de
risque acceptable.

= Niveaux de pouvoir

Rectitude du pouvoir des gestionnaires et du
controle des ressources en vue de
| "accomplissement des responsabilités.

Responsabilisation distincte
m Clarté des responsabilités de la haute

direction dans | ’organisation
Clarté des responsabilités liées aux pratiques
modernes de gestion dans | 'ensemble de

| 'organisation.

Objectifs de rendement et évaluations
Mesure selon laquelle la réalisation des objectifs
financiers et opérationnels fait partie des objectifs de
rendement.

Mesures incitatives

Des primes d 'encouragement sont accordées aux
gestionnaires efficaces.

Rapports externes

Mesure selon laquelle le rapport est conforme aux
exigences du Parlement et de | 'organisme central
en matiere de diffusion de | 'information.

'E3
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Valeurs et éthique communes

Cadre pour | ’éthique et les valeurs
Existence de politiques et d "activités qui
soutiennent visiblement la fonction d ’
«intendance» des ressources publiques et
donne priorité a la modernisation des pratiques
modernes de gestion.

Gérance rigoureuse

Amélioration du processus

opérationnel

Mesure selon laquelle les processus sont bien
compris, utilisés de maniéere uniforme et
améliorés continuellement en conformité avec
les meilleurs pratiques.

Outils et techniques

Gamme de techniques analytiques (p.ex. codts -
avantages, sensibilité, cycle de vie, analyse
comparative, etc.) a la disposition des
gestionnaires.

Systemes de suivi des transactions
Evaluation des systémes servant au suivi des
transactions financiéres et des résultats
opérationnels.

Technologie d "accés a

I information

L 'information sur le rendement est déja
accessible aux utilisateurs internes et externes
gréace aux technologies.

Cohérence de | ’information

Mesure selon laquelle | 'information financiére et
opérationnelle est colligée et présentée de
maniére unifrome d 'une unité a | 'autre.

Contréles internes

Systémes et méthodes de protection contre la
fraude, la négligence, la contravention aux
régles ou aux principes financiers ainsi que la
perte de biens ou de fonds publics.

Practiques comptables

Applicables dans la mesure ou les relevés des
transactions financiéres sont conservés de
maniére uniforme et utile aux fins de vérification
et de préparation des rapports, conformément
aux principes comptables généralement
reconnus.

Vérification et examen internes
Processus permettant d 'accorder suffisamment
d 'attention aux résultats des examens et des
vérifications internes ainsi qu 'aux axamens des
opérations ministérielles.

Vérification et examen externes
Processus permettant d 'accorder suffisamment
d 'attention aux résultats des examens et des
vérifications externes ainsi qu 'aux examens des
opérations Ministérielles. 11
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‘ M ecanismes de la liste des capacités a évaluer — Fonctionnement |

[ Les capacités actuelles sont évaluees en fonction des principaux themes de la liste des
capacités d'exercer la fonction de contrGle et des criteres accompagnant chacun de ces
éléments.

(0 Les capacités decrites dans chaque critere représentent differents états ou paliers que
I'organisme peut s’efforcer d’atteindre. Les descriptions sont progressives.

[ Les descriptions des capacités sont fondées sur les meilleures pratiques généralement
reconnues, mais elles ont été adaptées afin de tenir compte du rapport d’examen indépendant
et du cadre d’évaluation du SCT.

[ Une méthode de cotation sur une échelle de « 1 » a « 5 » est utilisée. Une cote élevée ne veut
pas nécessairement dire « bon », mais plutét rigueur ou affermissement de la capacité. Le
classement idéal pour n'importe quel secteur dépend des besoins et des buts de I'organisme.
La cote « 3 » est considérée comme la norme.

v | r) —
- -
Information Aucune évaluation du Chaque secteur évalue le Des mesures stratégiques de Il 'y a des donnés sur le Les résultats des évaluations
sur le rendement rendement de son unité. niveau élevé sont en place et | rendement pour tout sont contrélés périodiguement
On a déterminé les secteurs sont liées a la vision et aux I'organisme. Ces résultats sont: - 1€S plans stratégiques et
rendement prioritaires pour I'ensemble de priorités stratégiques N interprétés selon un concept de opera}tlonnels sont mgdlfles en
général de l'organisme principales. Les resu_ltats a pointage équilibré. Les résultats conséquence. Ces résultats
' mesurer selon les critéres AR ameénent a faire des

organisationnels ont été sont contrdlés periodiquement. oo mpromis dans les priorités.

déterminés et sont liés aux Les methodes d'évaluation de : | 'information est déja

évaluations de I'ensemble de I'organisme sont adaptées accessible dans les systémes

I'organisme. continuellement. d’information de la haute

direction.
Capacité actuelle <€ » Capacité future

L'objectif que I'organisme

QB M@ s'efforce d'atteindre
éventuellement 12
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‘ AVIS au lecteur I

A Le présent rapport recueille le consensus des représentants de tout le Ministere a
I'égard de I'évaluation des pratiques modernes de gestion.

[ Nous utilisons, dans la mesure du possible, des exemples de pratiques utilisées au sein
de I'administration centrale et des régions.

[ Les constatations, les enjeux et les possibilités représentent les points de vue dominants
chez les gestionnaires. L'explication de I'évaluation se fonde sur I'information gqu’ils ont
fournie.

[ L'étude est axée sur la capacité du Ministere, c.-a-d. la capacité d’exécution réelle et
potentielle d’Anciens Combattants. Les capacités comme les compétences, le potentiel
et les aptitudes font partie de la capacité globale.
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‘Sommaire I

Introduction

Le gouvernement est présentement dans une période de changements rapides et profonds, tant dans ses facons de
fonctionner que dans les choix qu'il fait pour sa propre gestion. |l modifie sa culture et sa fagon de gérer les ressources. La
fonction modernisée de contrbleur est I'une des clés de cette transformation. Ce mouvement s’est accompagné d’'un
déplacement de I'accent, qui sur les résultats et les valeurs plutdt que sur les controles et le respect des regles. Le motif
central de ce théme est le passage d’une attention principalement accordée aux finances vers une perspective de gestion
plus large.

En 1997, un bureau d’examen indépendant fut créé pour faciliter le renouvellement et le changement de la fonction
contrdleur dans le gouvernement de I'avenir. En se fondant sur les critéres déterminés dans le rapport du bureau, le Groupe-
conseil KPMG LP a mis au point un outil d’évaluation autogéré permettant aux ministéres d’évaluer leurs pratiques actuelles
en regard des recommandations et des constats du bureau.

La fonction moderne de contréleur est synonyme de saines pratiques de gestion. Traditionnellement, dans le cadre du
gouvernement, cette fonction a mis I'accent sur les contréles financiers et les fonctions comptables, comme le traitement des
transactions, le rapport des totaux et le suivi des fonds. On I'a considérée largement comme la chasse gardée des
spécialistes fonctionnels. La fonction moderne de contrdleur fait passer I'accent des controles et du respect des regles vers
les résultats et les valeurs. C’est un déplacement de I'accent financier centralisé vers une perspective de gestion plus large,
et cette fonction devient ainsi une partie intégrale des responsabilités du gestionnaire. Il s’agit d’'une gestion vigoureuse des
ressources publiques, qui met I'accent sur le rendement et pas seulement sur le respect des regles. |l s’agit aussi de relier
l'information financiere (budgets, dépenses, revenus, actifs, etc.) a I'information non financiere (résultats prévus, rendement,
résultats produits, etc.) L'accent est ici mis sur une véritable prise de décision comportant une saine gestion des ressources,
humaines, financieres, infrastructurelles et technologiques.

Anciens Combattants Canada (ACC) est un des douze ministéres pilotes a mener la stratégie d'implantation de la fonction
moderne de contrdleur. Le premier groupe de ministéres pilotes se composait d’Agriculture et Agro-alimentaires Canada,
Affaires indiennes et du Nord Canada, Ressources naturelles Canada, Défense nationale, Développement des ressources
humaines Canada et Secrétariat du Conseil du Trésor. Le second groupe de pilotes est constitué d’Anciens combattants
Canada, Commission de l'immigration et du statut de réfugié, Transports Canada, Santé Canada, Environnement Canada et
la GRC. Tous les ministeres pilotes du premier groupe, la CISR et ACC ont entrepris une auto-évaluation de leurs pratiques
en regard des recommandations du rapport du bureau d’examen au moyen d’un outil de vérification de capacité d'exercice
de la fonction contrdleur. Le présent rapport reflete les résultats d’entrevues auprés de trente-deux gestionnaires d’ACC.
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‘ Sommaire (suite) I

Le contexte du Ministére

Les clients et les opérations
Q Le Ministere fait face a un changement de sa clientéle :
— La population des vétérans vieillit

— La base de clientele décroit rapidement

— Les besoins des vétérans changent au fur et a mesure que ceux-ci vieillissent. Le personnel doit
constamment connaitre et comprendre les besoins des vétérans qui avancent en age.

— Il se produit une augmentation des clients provenant des Forces canadiennes. Les programmes et
services traditionnels du Ministére ne sont pas accordés aux besoins de ce groupe de clients.

— |l apparait de nouveaux besoins pour desservir les Gardiens de la paix.

— Les compétences nécessaires au traitement des Gardiens de la paix dont trés différents de ceux qui
s’appliquaient aux vétérans ageés.

Q Les secteurs d’activités sont exposeés aux changements

— Les développements qui surviennent dans les domaines de la technologie médicale et des produits
pharmaceutiques exigent de constants ajustements aux politiques et aux prestations.

— La réforme des soins de santé pose un défi au fonctionnement des programmes. Le Ministere doit
continuellement se tenir au courant des changements dans les services provinciaux.

— La relation entre le Ministére de la défense nationale (MDN) et ACC est en train de se transformer.
Il y a augmentation des relations de partenariat entre les deux ministéres.
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‘ Sommaire (suite) I

Le contexte du Ministére (suite)

O Les gestionnaires sont de plus en plus préoccupés par la vision d’avenir ou I'état final du
Ministere. L’incertitude vis-a-vis I'avenir du Ministére souléve des questions relatives a ses
secteurs d’activité essentiels, ses capacités et sa clientéle.

Organisation

QL D’ACC est le seul dont I'administration centrale est située a I'extérieur de la Région de la capitale
nationale (RCN).

— En partie a cause de ce fait, le Ministére a été plus porté a se concentrer sur le service a la
clientéle que sur les initiatives stratégiques propres a I'ensemble du gouvernement.

— Les occasions d 'échanges de personnel a des fins de développement sont limitées.

— Les spécialistes fonctionnels ont peu d’occasions de discuter d’idées et de pratiques
exemplaires avec leurs vis-a-vis d’autres ministeres et des milieux professionnels.

— Les opérations de prestation de services du Ministere comprend I'H6pital Ste-Anne. L’hépital
est tres particulier a I'organisation d’ACC. 1l fonctionne de fagon pratiguement autonome et
possede sa propre capacité de gestion interne. |l possede des liens étroits avec le systéeme
de soins de santé du Québec.
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‘ Sommaire (suite) I

Le contexte du Ministére (suite)

Principales initiatives de gestion

Q Le sous-ministre a lancé un certain nombre d’initiatives visant a améliorer les pratiques de
gestion. Ce sont notamment :

— un plan stratégique : critique pour déterminer I'orientation du Ministere. Jusqu’a maintenant il
n'y avait eu aucun plan stratégique s’étendant a I'ensemble du Ministere.

— un comité d’éthique orienté client, qui comprend des vétérans, des membres des Forces
canadiennes, etc.

— un plan de transition coordonné en Tl, adaptation du modele de cadre de gestion amélioré, est
critique pour des initiatives essentielles dans les domaines de la Tl et des services a la
clientele.

— un examen d’ensemble des ressources humaines, qui examinera la structure administrative du
service des RH et les mécanismes de prestation des services, et, le cas échéant, y
recommandera des changements. Cette opération jettera les fondations nécessaires a la
mise en place d’'un cadre de planification et de bonne gestion des RH. L'examen comprend
une évaluation de la capacité en RH.

— la Stratégie d’information financiére, qui se pliera aux principes comptables généralement
reconnus (PCGR) conformément aux exigences du Conseil du Trésor.

KpMe 18



Sommaire
des
constats

Notez que :

Le niveau 5 est basé sur
un standard élevé des
pratiques exemplaires du
monde entier et qu'’il
représente donc
I'exception.

Le niveau 3 est considéré
comme lanorme.

La cote idéale d'un
secteur est fonction des
besoins et des objectifs
de I'organisme.
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Bonne pratique de gestion

Réle de I'agent financier principal

Participation des gestionnaires

Liens entre la planification stratégique
et opérationnelle

Gens motivés

Capacité d 'exercer des pratiques
modernes de gestion

Satisfaction du personnel

Valoriser la participation du personnel

Appui des experts

Valeurs et éthique
communes

Cadre pour I'éthique et les valeurs

Information integrée
sur lerendement

Planification opérationnelle

Affectation des ressources

Budgets et prévisions

Information sur le rendement général

Information opérationnelle

Mesure de la satisfaction de la clientele

Information sur | "évaluation

Normes de service

Information financiére

Information sur les codts de gestion

Gestion du risque
evoluée

Gestion des risques

Niveaux de pouvoir

Gérance rigoureuse

Amélioration du processus opérationnel

Outils et techniques

Systemeés de suivi des transactions

Technologie d 'accés au savoir|

Cohérence de | 'information

Contrdles internes

Practiques comptables

Vérification et examen internes

Vérification et examen externes

Responsabilités
distincte

Clarté des responsabilités de la haute
direction dans | 'organisation

Objectifs de rendement et évaluations

Mesures incitatives

Rapports externes

| Pratique évoluée Pratiques exemplaires de l'industrie
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‘ Sommaire (suite) I

Messages clés
Leadership stratégique

Q Le Ministere est extrémement concentré sur ses clients--le personnel est extrémement dévoué envers
ses clients et vise a leur offrir un excellent service.

U Les gestionnaires ne comprennent pas bien la notion de fonction moderne de contréleur ni la fagcon dont
leur réle devrait se modifier.

Q Sous les pressions financieres accrues, il y a un renouveau d’appréciation pour le développement de
saines pratiques de gestion l'attention portée aux services a la clientele.

Q Une attention continue portée a la planification stratégique peut aider a réduire les pressions
opérationnelles méme si le classement des priorités du Ministere pour faciliter la planification et
I'allocation des ressources demeure un défi.

Gens motives
Q Laformation et les compétences ont besoin d’attention. On devrait, en particulier :

— Définir davantage les compétences exigées des gestionnaires dans les pratiques modernes de
gestion.

— Développer et offrir une formation sur la fonction moderne de contréleur et les implications de la
Stratégie d’information financiere (SIF) a I'intention des gestionnaires, des spécialistes et du
personnel. Le défi sera toutefois celui de dispenser une formation sur les éléments essentiels,
sans imposer un fardeau inutilement lourd sur les opérations.

—  Offrir un encadrement sur la facon d’appliquer les outils et les techniques de gestion, comme les
analyses de rentabilisation et de colts-avantages.
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‘ Sommaire (suite) I

Messages clés (suite)

Gens motivés (suite)

—  Offrir une formation en gestion du risque.

Q Les pressions de la charge de travail restreignent le temps disponible pour le développement
professionnel du personnel.

Q Les spécialistes fonctionnels connaissent extrémement bien les programmes et les services du Ministere.
Cependant, a cause de la situation du Ministere a I'extérieur de la Région de la Capitale nationale, ceux-
ci trouvent rarement I'occasion d’échanger des idées avec leurs vis-a-vis d’autres ministeres et des
milieux professionnels et de se renseigner sur les nouvelles techniques et les pratiques exemplaires.

Valeurs et éthiqgue communes

Q Le personnel possede un niveau élevé d’intégrité et valorise I'excellence du service a la clientele. Bien
gue le Ministere ne possede pas d’énoncé formel sur I'éthique, les gestionnaires et le personnel utilisent
d’autres énoncés pour guider leur comportement, y compris les lignes directrices émanant des
organismes centraux et les codes d’éthiques professionnels. 1l est reconnu que la nature des décisions
de service a la clientele devient plus complexe a mesure que les vétérans vieillisent : le Ministére ne
dispose pas de cadres éthiques qui permettent de guider les employés qui seraient aux prises avec des
décisions délicates.

Q Il faudra travailler davantage sur les questions ou les styles relatifs au traitement d’'une clientele plus
jeune et a I'évaluation de la performance de I'éthique et des valeurs.
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‘ Sommaire (suite) |

Messages clés (suite)

Information inteqgrée sur le rendement

Q Jusqgu’a maintenant, la planification des activités s’est faite au premier chef pour répondre aux exigences
des organismes centraux. On reconnait qu’un processus formel de planification des activités aux
dimensions du Ministére peut aider a répondre aux pressions exercées sur les ressources et aux priorités
conflictuelles.

— Avec le nombre croissant des priorités, I'allocation et la réallocation des ressources devient de plus
en plus difficile.

— La planification des activités, I'allocation des ressources et les processus prévisionnels doivent étre
plus étroitement liés les uns aux autres.

Q Il faut travailler davantage l'information sur le rendement :

— Il est généralement reconnu que le Ministere a besoin de faire un meilleur travail de définition des
résultats et des indicateurs de performance.

— La haute direction ne dispose pas toujours de l'information qui lui permet de savoir comment
I'organisme performe. Une orientation stratégique claire est un des prérequis au développement
d’'un ensemble d’'indicateurs utiles.

— Divers éléments d’information opérationnelle sont disponibles et sont utilisés par les gestionnaires
pour améliorer le rendement, par example, le service a la clientele. Mais il n’existe toutefois pas de
source consolidée de ces informations pour répondre aux besoins des gestionnaires au niveau de
détail nécessaire. La haute direction a besoin d’une vue consolidée de rendement des activités.
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‘ Sommaire (suite) I

Messages clés (suite)

Information integrée sur le rendement (suite)

— Le changement de la clientéle suggere I'idée que des mesures différentes de satisfaction des
clients et des méthodes différentes de faire un suivi de leur satisfation s'imposent.

— Le Ministére a publié des normes de service, d’'une nature surtout quantitative, qui font I'objet d’'une
surveillance. On reconnait de plus en plus 'avantage de passer des indicateurs quantitatifs a des
indicateurs plus qualitatifs.

— Une meilleure information sur les codts pourrait améliorer I'allocation des ressources, ainsi que
I'analyse du déroulement des programmes et de la prestation des services.

Gestion du risque evoluée

O Les pratiques de gestion du risque varient d’une organization a 'autre. A I'hopital, la gestion du risque a
tres haut profil et est formalisée. Certains secteurs du Ministére, par ex., DTI, se servent de
méthodologies de gestion du risque. Mais il n’y a toutefois pas d’approche formelle a la gestion des
risques.

Gérance rigoureuse

Q L’amélioration des processus administratifs ne se fait pas selon un processus continu. Elle est plutét
déclenchée par des facteurs externes et des pressions exercées sur les ressources. On est sensible au
fait que le Ministere fait I'objet de pressions qui exigent une approche plus concertée vis-a-vis
I'amélioration des processus administratifs. Il est extrémement important d’avoir une approche solide,
coordonnée vis-a-vis la gestion du changement lorsqu’on fait la conceptualisation et 'implantation des
processus administratifs. Egalement, on devrait maintenir un niveau élevé de service a la clientéle a

s toute initiative d’amélioration des processus.
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Messages clés (suite)

Gérance rigoureuse (suite)

Q Latechnologie est un moteur clé pour I'avenir : le progres technologique permettra I'intégration des
systémes actuels pour produire un fichier client intégré, améliorant les processus administratifs et I'accés
des clients au Ministere par l'intermédiaire d’'une technologie a base web.

O Une intégration plus poussée est nécessaire pour relier I'information financiére et d’autres types
d’'information.

Q Les gestionnaires croient que le Ministere est doté de bons contréles internes. Toutefois :

— ces contrdles ne sont pas intégrés en une infrastructure de contréle d’ensemble (c.-a-d., plans
d’activités, gestion du risque);

— certains gestionnaires régionaux doutent qu’il y ait suffisamment de surveillance dans les régions et
suffisamment de vérification des comptes clients;

— il existe d’autres occasions d’établir une plus grande capacité d’assurance de la qualité autour de la
prestation des services comme, par ex., un suivi des contacts avec les clients, pour mettre en place
des contréles d’assurance de la qualité avant que les problemes ne se produisent;

— les gestionnaires régionaux indiquent qu’on pourrait accorder plus d’'importance a la vérification
interne sur les questions locales/opérationnelles;

— les observations de vérification externe affectant les programmes clients posent un défi a I'équilibre
entre le service a la clientele et un contrble adéquat.
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Messages clés (suite)

Responsabilisation distincte

Q Les roles de la fonction contrdleur ne sont pas clairement définis et compris.

Q Les rapports externes du Ministere sont généralement percus comme reflétant avec précision les
affaires du Ministere; ce sont d’importants documents pour les intervenants. Toutefois, méme si le
Ministere fait un bon travail dans le domaine des rapports sur les services fournis, il reste une marge
d’amélioration pour les rapports sur les résultats.
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Voici des opportunités que le Ministere pourrait poursuivre pour renforcer et améliorer ses pratiques de gestion essentielles.
La haute direction devra classer ces opportunités par ordre de priorités et choisir les plus appropriées a poursuivre dans le cadre

des capacités actuelles de ses ressources.
Elaboration de mesures du rendement :

Avoir un systéme coordonné et efficace de mesure du rendement qui soit lié a la
planification stratégique et a celle des activités. Permettra aux gestionnaires de
surveiller le rendement du Ministére et de faire les changements appropriés pour
répondre aux besoins suscités par les opérations.

Communications :
Faire en sorte que la direction comprenne la modernisation de I'initiative de la
fonction contréleur et des roles et responsabilités qui en découlent. Aidera a définir
les attentes et a contribuer au succes de I'adoption des pratiques modernes de
gestion au sein du Ministére.

Formation dans les pratiques de gestion et les SIF

modernes :

Déterminer et offrir la formation appropriée qui aide les gestionnaires, les spécialistes
et le personnel a acquérir les compétences nécessaires aux pratiques modernes de
gestion, y compris la stratégie de I'information financiére.

Implantation d’une initiative de gestion du risque a
I’échelle de I'organisme :

Elaborer un cadre et une politique de gestion du risque a I'échelle de I'organisme
pour aider le Ministére a mieux gérer, contenir et surveiller ses risques. Cela
conduira a une fagon plus cohérente d'aborder la gestion du risque au Ministére.

Examen des programmes de satisfaction du client :

Faire en sorte gqu'il existe un cadre approprié pour recueillir et surveiller la satisfaction
des clients de ACC, pour s’assurer que les besoins et exigences des clients sont
satisfaits de fagon adéquate et pour faire un suivi de la satisfaction du client dans le
temps. Une amélioration de la cueillette, de la consolidation et de I'analyse de
I'information relative a la satisfaction du client pourrait aider ACC a mieux répondre
aux attentes de ses clients.

Maintien et amélioration des capacités fonctionnelles de

soutien :

Assurer un soutien fonctionnel adéquat et attentif qui maintient un équilibre approprié
entre contrble et service. Aussi, assurer des chances suffisantes d’apprentissage et
de développement professionnel continus. Améliorera le niveau d’'assistance
technigue pour les gestionnaires et le personnel et produira des décisions prises en

@m@un et efficaces.

Renforcement des normes de service :

Faire en sorte que les normes de service (pour les clients internes et externes) aient été
fixées et qu’elles soient appliqguées avec constance dans tout le Ministére. Une attention
accrue sur les mesures qualitatives pourrait aider a fournir des informations plus utiles a la
prise de décisions.

Surveillance de la satisfaction des employés :

Des sondages réguliers auprés du personnel, avec analyse des tendances, peuvent aider &
I'exercice d’'une surveillance du moral des employés et des relations avec le personnel.
Contribue a la motivation des employés.

Raffinement de I’évaluation du rendement :

Les pratiques modernes de gestion, comme élément clé des contracts de rendement, les
récompenses et la reconnaissance aident & produire une responsabilisation a I'égard des
résultats.

Elaboration d’un énoncé de valeurs et d’éthique :

L’élaboration d’un énoncé de valeurs et d’éthique a I'échelle du Ministére pourrait jeter les
bases d'un cadre de valeurs et d'éthique. Aidera les gestionnaires et le personnel a traiter de
questions affectant diverses clientéles.

Révision de la structure décisionnelle et de responsabilités :

Faire en sorte que les responsabilités soient claires et que les gestionnaires et le personnel
disposent des niveaux d'autorité appropriés pour leurs besoins en matiére de responsabilité
et de prestation de services. Aide a améliorer la presation de services.

Fourniture d’'information intégrée pour la prise de décisions :

Mettre en oeuvre des systémes visant a donner aux gestionnaires les informations dont ils ont
besoin pour la planification, la prise de décisions et 'amélioration des services.

Elargissement de I'utilisation de I'information d’évaluation :

Elaborer et appliquer des cadres d’évaluation dans le cadre de la gestion de programmes
pour améliorer I'information disponible pour la mesure du rendement des programmes et lier
les résultats aux ressources.

Mise en place d’outils et de techniques :

Elaborer et implanter des outils et des techniques de pratiques modernes de gestion (par ex.,
analyses de rentabilité, analyse colts-avantages, études comparatives, utilisation de
pratiques exemplaires) pour améliorer la prise de décision de la direction, la prestation de
services, et les processus administratifs.

Evaluation de I’équilibre des contrdles internes :

Evaluer les contrdles internes ayant cours au Ministére pour assurer que le niveau de
contr6le et de couverture soit approprié au risque et aux exigences des gestionnaires.
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‘ Objectifs et portée du projet, et apercu du processus |

Q Objectifs du projet

Q Le projet avait pour but d’évaluer globalement les pratiques de gestion d’Anciens Combattants
Canada en regard des recommandations énoncées dans le Rapport du Groupe de travall
indépendant sur la modernisation de la fonction de contrdleur du Gouvernement du Canada.
L’équipe devait colliger et analyser les données qui permettraient a la direction de déterminer les
forces et les faiblesses en la matiere.

Q En se fondant sur les pratiques et les processus existants, I'évaluation devait aider a déterminer
les secteurs du Ministere ou les capacités devaient étre améliorées.

Q De concert avec le personnel d’ACC, I'équipe de projet de KPMG devait travailler au transfert
des connaissances sur l'utilisation autant de l'outil que du processus de vérification de la
capacité ; le Ministere en a besoin pour effectuer d’autres évaluations a l'aide de l'outil de
vérification de la capacité de la fonction de controleur de KPMG.

d Portée

Q L’évaluation portait sur toutes les directions et les fonctions de Charlottetown et des régions et
concernait différents niveaux de gestionnaires.

Q L'examen, limité au Ministere, ne comprenait pas les partenaires (p. ex., les provinces et les
tiers).
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‘ Objectifs et portée du projet, et apercu du processus (suite) |

Q Méthodologie

Q Le personnel d’ACC et de KPMG ont travaillé en étroite collaboration dans I'exécution de cette
analyse. Voici les mesures qu’ils ont prises :

- Le Bureau de la fonction de contréleur a tenu une réunion d’information avec les conseillers de KPMG
sur les activités et la structure du Ministere et sur I'orientation de ce dernier et du projet de la fonction
de controleur.

- Les membres de I'équipe ministérielle ont identifié les gestionnaires et le personnel fonctionnel qui
participeraient aux entrevues. L'équipe de KPMG a fourni des conseils sur I'échange de représentants
et les niveaux des participants. L’équipe d’ACC a préparé et remis une pochette d’information aux
personnes interviewées.

- Les conseillers de KPMG ont élaboré et adapté un guide d’entrevue aux besoins d’ACC.

- Le personnel de KPMG et d’ACC a mené les entrevues auprés des gestionnaires (voir 'annexe A).
Dans la mesure du possible, un membre de I'équipe d’ACC a accompagné un membre de I'équipe de
KPMG a chaque entrevue. Les entrevues ont été menées en deux phases.

- Ala fin de la phase I, I'équipe d’ACC et de KPMG a tenu un atelier pour I'équipe de projet afin de
regrouper tous les renseignements tirés des entrevues et de la documentation. L’équipe a procédé a
une cotation préliminaire par rapport aux criteres de vérification de la capacité. Elle a aussi établi, pour
chaque critere, les constatations, les enjeux et les possibilités, et elle a donné une explication. Elle a
résumé les résultats dans le rapport de la phase I.
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‘ Objectifs et porteedu projet, et apercu du processus (suite) |

L’équipe d’ACC a identifié les gestionnaires a interviewer pour la phase Il.

A la suite des entrevues de la phase Il, I'équipe de KPMG a regroupé les renseignements tirés des entrevues
sous la forme d 'un rapport provisoire.

L’équipe d’ACC a congu et mené un exercice de validation auprés des gestionnaires d’ACC. Le but de cette
validation était de présenter les résultats aux gestionnaires interviewés pour s’assurer que le contenu du rapport
reflétait bien leurs perceptions a I'égard de I'état actuel des pratiques modernes de gestion d’ACC.

Au cours du processus de validation en trois étapes, les gestionnaires ont été invités a donner leurs
commentaires.

Etape 1. Un petit groupe de gestionnaires (niveaux lll et IV) a été invité & commenter le rapport préliminaire.

Etape 2. Un comité de cadres supérieurs (niveaux | et Il) a été invité & commenter les modifications apportées
au rapport préliminaire.

Etape 3. A la suite des entrevues de la phase Il, un rapport provisoire fut compilé a partir des données
recueillies au cours des entrevues de la phase | et de la phase Il. On a demandé a un grand nombre
de gestionnaires, y compris tous ceux qui avaient déja participé au projet, soit sous la forme
d'entrevues, soit sous la forme d'une validation des données, et quelques autres jusque la restés a
I'écart, de nous faire part de leurs commentaires sur ce rapport provisoire.

A chaque étape de la validation, I'équipe d’ACC a demandé aux gestionnaires de répondre aux quatre questions
suivantes.

1. Les cotations sont-elles raisonnables?

2 Les explications appuient-elles les cotations?

3. Les renseignements clés sont-ils précis et complets?

4 Les « enjeux et les possibilités » concordent-ils avec les notations et les « renseignements clés »?
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Engagement dela direction

Renseignements clés Enjeux et possibilites
4 LeMinistérefait partie d’ un projet pilote concernant lafonction de contrdleur et, & cette fin, il aétabli un bureau O Lesgestionnaires ne comprennent pas bien le projet
de modernisation de la fonction de contréleur pour faire avancer le projet. Dans sa démarche, le Ministére est de modernisation de la fonction de contrleur ni
conscient des répercussions sur ses clients. comment leur rdle est appelé a changer.
O L’évolution des données démographiques concernant la clientéle et les contraintes fiscales servent de catalyseur au Qd  Un grand nombre de projets se font concurrence pour
changement. Le sous-ministre amis en oeuvre, au sein du Ministére, un programme d’ amélioration de la gestion des ressources limitées.

axé sur les résultats.

U LeMinistére se trouve dans une situation plutét particuliere. Il est extrémement axé sur saclientéle et lui offreun
excellent service. Il est la seule administration centrale ministérielle située al’ extérieur de larégion de la capitale
nationale. Sa propension pour le service ala clientéle plutdt que pour les projets stratégiques généraux s explique
en partie par le fait qu'il soit situé al’ extérieur dela RCN.

O Lesous-ministre a entrepris un certain nombre de projets, comme participer aun projet pilote, mettre en oeuvre un
processus révisé de planification stratégique et opérationnelle, s'engager afaire un suivi du récent sondage de la
fonction publique, rationaliser le modéle de gestion publique dela T et dela Gl et mettre sur pied un comité
d’ éthique axé sur le client.

Q1 Lesous-ministre aélargi le Conseil de régie du Ministére afin d’inclure les opérations régionales6l. Le site
intranet du SM présente des documents portant sur ces décisions.

Q LeMinistérefait d' importantsinvestissements dansla Tl en vue d’améliorer son service alaclientéle. Le
rendement de ces investissements contribue & améliorer le processus. En outre, il est possible d’intégrer des
renseignements financiers et autres et d’ améliorer les rapports.

’| 2 5
L 9 J
Engagement de la L’ administrateur général et la haute L’ administrateur général aune idée L’ administrateur général et la haute Un style de contréle imprégne le Organization is recognized amongst
: : direction n'ont qu'une connaissance générale de lafonction de contrdle et direction accordent beaucoup processus décisionnel et | *organisme. L’ organisme est reconnu parmi ses pairs
direction i i fcossite d' importance alafonction de T odmini &né i
partielle de la place importante de la admet la nécessité de changement. 11 A L 'administrateur général et la haute comme un chef de file dans la
fonction de contrdle. apris des mesures pour que les ﬁqmm'e-ria;?nﬂ:mﬁg%n direction ont créé un climat favorisant modernisation de lafonction de contrdle.
données sur le rendement soient d; :Emss;-"l leures prati quesac%pgwi y lacréativité et la prise de risques L’ administrateur principal agagnéla
groupées et intégrées dans un rapport Lahaute direction a établi des calculés, | "élimination des barrieres confiance des organismes centraux et des
incluant le rendement financier et autre ¥ méthodes de préparation desrapports : entre lesfonctions et laremiseen membres du Parlement qui croient a
que financier. L’ administrateur général permettant de grouper et d'intégrer question des décisions opérationnelles. I’ efficacité et al’intégrité des systemes
aélaboré un plan de controle acourt et  les données sur le rendement. La haute direction discute ouvertement utilisés pour administrer les programmes,
along terme et amis en place les L’ administrateur genéral est capable © desrisques. Elle soutient al’ exactitude et a1’ ntégralité de
ééments nécessaires pour que ce plan de mesurer le degré de conformité concrétement | * adoption de nouveaux I’information sur cette administration.
soit efficace. L’information sur le Iaux INSITES got&verngnental;s dans modes de prestation des services. L’ administrateur général et la haute
rendement, lareddition des comptes et ogégin;?gﬁs% ér‘iao%rizsuegzj n?ni Sifa L ’'administrateur général est en direction ont élaboré une méthode tournée
I‘e_)drr_u ru stration constm_Jent t_jes €t aLX Organismes centrauix. mesure de présenter avec ass.;(ance, au : versl’ a@vemr‘pour_eval uer la c_apaqte de
priorités pour la haute direction. ministre et au Parlement, les résultats I’ organisme a atteindre ses objectifs de
atteints en matiére de rendement. rendement futurs.
Anal yse Le sous-ministre se montre fermement engagé a adopter des pratiques moder nes de gestion et reconnait le besoin de changement. Il a
raisonnée entrepris des démarches pour améliorer la planification stratégique et opérationnelle.

Le sous-ministre et la haute direction accordent beaucoup d'importance a la fonction de contréle.

On a créé une organisation afin de faciliter la mise en oeuvre de pratiques modernes de gestion.

Bien que I’ engagement soit évident, un grand nombre de projets favorisant des pratiques moder nes de gestion sont au stade préliminaire.

QB M@ De nombreux €l éments du rapport intégré de rendement sont déja planifiés ou en voie d’ élaboration, maisils ne font pas encore I’ objet d’'un
rapport de rendement sur des données financiéres et autres.
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Role del’agent financier principal Canada Canada
Renseignementsclés Enjeux et possibilités

Q  L’agent financier principal (AFP) est chargé des services ministériels du SMA; il est membre & part entiére du Conseil QO Lesgestionnaires font preuve de circonspection dans
de régie du Ministére et participe aux décisions en matiére de programmes et de finances. || siege également au sous- le choix des personnes auprés desquellesils
comité des finances du CRM. Lerdle qu'il joue est étendu et varié. I a une vaste gamme de responsabilités notamment cherchent conseil.
ensrtnatle()jre l(?g ffl nan;:te;s, de matériel, de ressources humaines, de technologie de I’information, d’ administration et de O Lesgestionnairesindiguent que la plupart des
gestion de information. contréles sont adéquats, mais que certains peuvent

Q  En plus des responsabilités financiéres habituelles, 1a division des Finances administre la passation de marché et étre trop contraignants, p. ex. les voyages, la
I" approvisionnement. passation de marché.

Q Lesdirections sont dotées de conseillers financiers principaux (CFP) connus autrefois sous le titre de conseillers en O Comptetenu de lacentralisation de I’ administration
gestion des ressources. L es gestionnaires comptent sur les CFP pour la planification et I’ établissement du budget ainsi et des finances dans les régions, il est utile d’avoir
que pour les prévisions et | aide dont ils ont besoin pour |es présentations et |es estimations supplémentaires faites au des mécanismes de soutien clairs entre les régions et
CT. L' AFP est souvent membre & part entiére des cadres de la direction. Chague région a un directeur régional des les districts.

finances (DRF) ainsi qu’ une unité financiére qui fournit des services financiers alarégion et aux districts. Le DRF
fournit des conseils financiers aux gestionnaires régionaux. Les bureaux de district sont dotés d’ un chef des services de
soutien (admin.) qui recoit ses directions fonctionnelles de I’ administration régionale.

0 Lesdirecteurs régionaux des finances (AFP régionaux) font partie de I’ équipe de gestion et apportent leur contribution
atoute une gamme de décisions. Le service des finances régional participe atoute une gamme d’ activités : les
vérifications, I’ analyse des tendances, |’ établissement du budget, la vérification a posteriori et |’ assurance de la qualité.
A I hdpital, le directeur des finances est chargé d éaborer des mesures de rendement et de présenter et d analyser les
tendances globales. Les AFP régionaux entretiennent de bonnes relations avec |I' administration centrale qu’ils
rencontrent annuellement de fagon officielle.

0 Leservice des Finances a effectué des analyses colits-avantages al’ égard des options de prestation de service
comprises dans |e portefeuille (p. ex. SCT, PAAC).

v ) L—'
1 3 O
ROle de |’agent Absence d’ une fonction de controle L’ agent financier principal et le L'agent financier principal et le L’ agent financier principal et le Le personnel qui exerce lafonction
financier officielle dans I’ organisme. Lagestion : personnel collaborent avec |’ équipe personnel sont membres de I’ équipe personnel assument un role directeur de contréle au sein de |’ organisme
. financiére est associée principalement : dedirection al’évaluation des de direction et sont souvent appelésa : au sein del 'organisme enintégrant les : est reconnu pour ses compétences
principal alatenue de livres et aux vérifications. : incidences financiéres desdécisions { donner un conseil stratégique et & processus et les systémes, afin que technigues et son expertise.
importantes. soutenir le lancement des nouveaux celui-ci soit en mesure de prendre des
programmes. La portée de leur role décisions opérationnelles judicieuses,
ne se limite pas ala gestion de maintenir les contrdles pertinents,
financiére, mais comprend de gérer les risques along terme et de
également I’ efficacité et I’ efficience se conformer a des normes de
des services offerts et des controles rendement élevées.
exigés dans I’ensemble de
I organisme.
Anal yse Q L'AFP, I’ASFTP et les CFP sont membres des équipes de gestion. De plus en plus, on fait appel & eux pour obtenir des
) , conseils stratégiques a I’ égard du lancement de nouveaux programmes et de la rationalisation de la prestation continue
raisonnee des programmes existants.
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Enjeux et possibilités

Participation des gestionnaires

Renseignements clés

QO Les gestionnaires connaissent quelque peu lafonction de contrdleur moderne, mais ne Q |l est avantageux d’ amener le personnel et les
comprennent pas ses objectifs ni en quoi elle les concerne. L’ expression « fonction moderne de gestionnaires & s intéresser au projet.
contrdleur » est pour eux une notion confuse. 0 Bienquil soit généralement possible d obtenir de

I’information sur le projet, p. ex. au moyen d’intraweb,
les gestionnaires n’ ont souvent pas le temps de se
renseigner.

O Laplupart des gestionnaires sont sincérement intéressés aaméliorer leurs pratiques de gestion
et sont sensibles au besoin de changer en raison des pressions exercées sur leur ministére. Ceux
qui mettent en cauvre de saines pratiques de gestion le font de leur propre initiative plutét qu’en

raison de la mise en application systématique d’ une méthode par le ministére. O Autrefois, on exercait peu de pression sur les

gestionnaires pour gqu’ils se penchent sur les aspects
financiers des activités. Compte tenu des pressions
fiscales actuelles, on s'intéresse davantage al’ élaboration
de saines pratiques de gestion financiére et au service ala
clientéle.

Q Lesresponsabilités et les autorités financiéres des gestionnaires sont consignées par écrit et
communiquées (sous |’ icdne Finance dans Acroread).

Q |l était courant pour les gestionnaires de mettre sur pied des projets sans bien tenir compte des
répercussions financiéres. Le Ministére devient plus conscient du besoin de saines analyses de
rentabilisation pour appuyer les projets proposés et mettre en cauvre des pratiques appropriées.

O Il est avantageux pour les gestionnaires de promouvoir

0 Lesrelations entre les spécialistes et les gestionnaires varient largement. On ne sent pas plus activement les meilleures pratiques et d échanger &

toujours que les spécialistes de niveau moins élevé travaillent en partenariat avec les
gestionnaires. Les réles de contrdle par rapport a ceux de conseiller varient selon les personnes.

Q LeMinistére n'apas de programme de formation destiné précisément aux cadres
intermédiaires. Les gestionnaires n’ont pas eu |’ occasion de suivre une bonne formation &
I’ égard des pratiques de gestion, notamment la gestion des finances. Le Ministére admet qu'il
existe un besoin a cet égard et commence as'y intéresser.

ce sujet.

Participation des
gesticnar.eires

’
I
Les gestionnaires opérationnels et
financiers associent toujoursle
contréle ala « conformité » et croient
encore qu'’il constitue I’ élément
principal de lafonction de controle.
L es gestionnaires opérationnels se
concentrent sur les opérations et
comptent sur I’ ensemble du personnel
pour que les exigences en matiére de
régles, de réglements et de préparation
des rapports soient respectées. llsne
connaissent pas bien les politiques
relatives alafonction de controle. Les
préoccupations financieres viennent
surtout de la disponibilité du
financement pour I’ exécution de
projets.

Les pouvoirs financiers des
gestionnaires et ceux de leur leur
personnel sont bien délimités. Les
gestionnaires sont conscients de leurs
responsabilités en ce qui concerne la
probité, la prudence et la protection des
biens qui leur sont confiés. Les plans et
les projets ne font pas|’ objet d’ analyse
des incidences financieres au-dela de la
question de financement. Les
initiatives de programme sont
élaborées sans apport financier. Les
gestionnaires financiers ne sont pas
toujours informés sur les opérations, et
I"inverse est vrai.

)

Les gestionnaires considérent que la
fonction de control e fait partie
intégrante de leur tache et demandent
conseil aux spécialistes du
rendement et de I’ examen, ainsi
qu'aux gestionnaires financiers. Les
gestionnaires sont conscients de
leurs responsabilités, et acceptent de
rendre des comptes au regard des
ressources qui leur sont confiées. Les
incidences financiéres sont évaluées
dans les plans opérationnels et les
nouvelles initiatives de programme.
La participation des spécialistes
financiers ala prise de décision est
associée alavaleur gjoutée.

Les gestionnaires accordent une
grande importance alafonction de
contrdle et affectent les ressources
nécessaires a I utilisation des
meilleures pratiques.

Les spécialistes ne sont pas toujoursinformés du travail des gestionnaires, et I'inverse est vrai.

—
o)
Les gestionnaires percoivent la
fonction de contréle comme une
méthode visant a détecter les risques
et les possibilités et réagir aux
imprévus. s’ appliquent dans leurs
opérations quotidiennes. Il tiennent
aussi compte de l’information
financiére et autre que financiére dans
leur processus décisionnel.

Analvse O Lesgestionnaires comptent sur I’ ensemble du personnel pour que les exigences en matiére de régles et de réglements soient satisfaites.
i y ~ O Lesinitiatives de programme sont élaborées avec un apport financier. Dansla pratique, cependant, il n'y a pas de methode pour évaluer
raisonnee les répercussions financiéres des décisions en matiére de gestion.
a
a

KpMe

Il'y a manque de constance dans le niveau de connaissance et de pratique des gestionnaires en ce qui concerne leurs responsabilités a

I’égard de la fonction de contréleur.
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Lien entrela planification stratégique et opérationnelle

Renseignementsclés Enjeux et possibilités

Q Il n'existe pas de plan stratégique a I’ échelle ministérielle. QO Lesgestionnaires sont de plus en plus préoccupés par |es perspectives

d avenir et le sort du Ministére. L’incertitude entourant son avenir souléve
des questions a |’ égard de ses activités de base, de ses capacités et de ses
clients.

QO LeMinistereest en voie d élaborer un plan stratégique qui devrait ére terminé a
I’ automne 2000. Le plan sera prét pour le cycle de planification de 2001-2002. On
s attend a ce que les directions et les divisions lient leur planification au plan 0

o RN En accordant plus d’'importance al’ éaboration d' une politique stratégique,
stratégique du Ministére.

on pourrait améliorer les relations du Ministére avec d’ autres organisations.

QO Danslecadre del’ éaboration du plan, on a effectué une analyse de la conjoncture, a
une éval uation organisationnelle et un processus de consultation (interne et externe
avec des représentants d’ autres organisations gouvernemental es et des groupes de
clients) ainsi que |’ éaboration de scénarios. Q

En accordant plus d’ attention au contexte ministériel pour les questions
touchant le Ministére, et en analysant leur incidence, on pourrait améliorer
le processus de planification

Le plan stratégique touchera sensiblement la gestion des ressources

Q Diversgroupes ont travaillé indépendamment & des ééments de planification humaines (recrutement et mainitien en poste, productivité, morl).

stratégiques, p. ex. aux prévisions al’ égard des volumes des clients, alarégion de
I’avenir, alaplanification pluriannuelle du BRP.

Q Endéterminant et en évaluant les risques dans le cadre d' un processus
continu de planification, on pourraient améliorer la planification
opérationnelle.

o

Le plan stratégique peut aider & améliorer les pressions opérationnelles.

O Ledéfi demeure le classement des priorités de maniére afaciliter la
planification et I’ affectation des ressources.

Lien entre la
planification
stratégique et
opérationnelle

Anaylse
raisonnée

KpMe

1
Les plans opérationnel s sont
préparés indépendamment du plan
stratégique. Peu ou pas d’ effort pour
harmoniser les deux.

Les plans stratégiques et
opérationnels sont préparés par des
groupes indépendants. On s efforce
néanmoins d assurer la cohérence
entre les plans opérationnels et le
plan stratégique. L es anomalies sont
traitées par la haute direction
(administrateurs régionaux ou de
secteur ).

1® J
Les priorités stratégiques sont
décrites en ordre d'importance dans
les plans opérationnels. Les
objectifs du plan opérationnel sont
liés aux priorités stratégiques. Les
plans opérationnel et de travail
reflétent les stratégies
organisationnelles. Les résultats
atteints dans le plan opérationnel
sont comparés aux priorités
stratégiques.

Les objectifs de ressources et de
rendement du plan organisationnel
reflétent les priorités stratégiques et
les principaux facteurs de réussite.
Les hypothéses sont remises en
question périodiquement pour en
assurer lapertinence. Les résultats
atteints sont analysés en fonction des
tendances et font I’ objet d’une
analyse des tendances et comparés
aux priorités stratégiques; les
ressources sont modifiées en
conséguence.

=,

J
On compare réguliérement les tendances
observées dans |es résultats des
programmes a celles des plans
stratégique et opérationnel. Le plan et le
processus forment un tout parfaitement
intégré.

O Un plan stratégique est en voie d' élaboration. Une foisterming, il permettra d’ établir les priorités stratégiques qui pourront servir ala
planification opérationnelle.

a
a

I’ organisation.

On déploie des efforts concertés pour mettre en cauvre un processus visant a intégrer la planification stratégique et opérationnelle.

Dans une large mesure, les directionsindividuelles ont établi leurs priorités stratégiques et les ont communiquées a I’ ensemble de
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Renseignements clés Enjeux et possibilités
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Q Desprofils de leadership ont &té tracés et élargis de maniére ainclure les compétences en Q  LeMinistere doit envisager laformation du personnel ainsi que des
gestion. Cependant, ces profils ne sont pas encore trés utilisés ni répandus. gestionnaires al’ égard de lafonction moderne de controleur.
Q Il reste encore a déterminer les lacunes a I’ égard des capacités d’ exercer des pratiques modernes O Une habilitation efficace suppose un cadre de responsabilisation et une
de gestion bien qu’ une certaine analyse de ces lacunes soit effectuée dans le cadre de la SIF. formation qui permette aux gestionnaires et au personnel de comprendre et
. . . : N L . de remplir leurs fonctions.
O  Ontient des séances d’information sur la SIF. On atenu, a plus petite échelle, des séances p. _ _ ) )
d’information sur lafonction moderne de contréleur al’ intention des gestionnaires. 0 Lesgestionnaires se sont dit préoccupés par le temps qu'il leur faudrait
. . . L . consacrer a des cours de formation officiels, compte tenu des pressions
Q Lamiseen cauvredela SIF seraassortie d’' une formation (p. ex. lacomptabilité d' exercice et les -~ . P ©S press
) ~ o - . opérationnelles. Le personnel développe souvent ses compétences par
composantes de la fonction de contrdleur). Le défi sera de donner aux gestionnaires une I expéri , RN " X
; £ . A o expérience et |’ encadrement, particuliérement dans lesrégions et a
formation sur les éléments essentiels sans alourdir inddment les opérations. A . . . : ) > i
I"hépital. Certains gestionnaires aimeraient que des cours d’ orientation
Q Bien qu aucun programme de formation précis ne soit disponible al’interne al’ égard des soient donnés a nouveau aux surveillants et aux cadres intermédiaires.
pratiques m odernes Eje gestion, les gesti ONNATES ont accesa diverses SOUrces d_e formanp n. Par a Commel’administration centrale du Ministére est située al’ extérieur dela
exemple, ils ont accés au CCG (Centre canadien de gestion). Le personnel régional a suivi des o L . S
: . NS RCN, les possibilités de prendre de I’ expérience ailleurs sont limitées.
cours portant sur le service axé sur laclientéle.
. . . . . . . Qd  En|labsence d’ un programme de formation centralisé, les régions ont
O Il existe de nombreux outils et cours de formation destinés aux gestionnaires, maisil n'y apas - ' Prog ; €9
. P P . - . continué elles- mémes la formation.
de processus coordonné ou systématique pour déterminer les besoins en formation ou les
exigences a cet égard et pour en organiser la prestation. 0 Latechnologie accessible sur le Web pourrait permettre une prestation
. S . . . rentable de laformation.
Q Lesanciens programmes ministériels comme le POG (Programme d’ orientation en gestion) et le
POS (Programme d’ orientation des superviseurs) ne sont plus disponibles.
. . -
| 3 5
Capacité Peu ou pas d’information sur les On remarque des exigences Le personnel et les gestionnaires Lafonction de contréle accorde la Les compétences et la formation nécessaires

d’exercer des
pratiques de

compétences exigées des experts ou
des gestionnaires fonctionnels.

supplémentaires quant aux
connaissances. Des séances de
sensibilisation ont eu lieu et les

fonctionnels ont participé aux
séances de sensibilisation. On tente
d’ éliminer les écarts de compétence

priorité alaformation et au
financement. Les spécialistes et les
gestionnaires fonctionnels ont regu

al’exercice delafonction de contrdle font
partie intégrante de |’ établissement des
objectifs et de |’ évaluation du rendement.

gesti on écarts de compétence établis. Peu pour tous. On recrute du personnel une formation et les écarts entre les L es gestionnaires possedent la formation
ou pas de formation donnée. possédant laformation requise. Les compétences sont éliminés. Les pertinente dans les disciplinesliéesala
spécialistes fonctionnels et les compétences en matiére de contrdle fonction de contréle. Les spécialistes
gestionnaires hiérarchiques sont gjoutées au programme de fonctionnels sont bien informés sur les
échangent leurs idées. formation permanente du ministere. programmes et |es opérations.
Anal yse O Onadonné quelques séances d’information sur la SF et les pratiques modernes de gestion.

raisonnée Q Lesprofils deleadership ont été élargis de maniére a inclure les compétences en gestion.

O On aeffectué une certaine analyse préliminaire des écarts de compétences a |’ égard de la SF, mais |’ écart global des compétences doit

encore étre combl é.
KPMe o

On a donné peu de formation a I’ égard des pratiques modernes de gestion. 36
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Satisfaction du personnd

Renseignementsclés Enjeux et possibilités

Q |l est généralement reconnu que le Ministére jouit d' une trés bonne relation syndicale- patronale. Des O Lesuivi au sondage des employés d’ ACC
processus bien congus sont en place pour favoriser la consultation aux niveaux local, régional et national. mené en 1993 a été limité. En outre, divers
En plus d'ére un indicateur utile de la satisfaction des employés, ces consultations favorisent I interaction projets al’ échelle de lafonction publique,
et larétroaction réguliéres. comme PS2000 et UJEP, visaient a

promouvoir un changement positif qui ne s est
pas matérialisé. Cette situation arendu les
employés cyniques al’ égard des projets de
changement. Le Ministére pourrait avoir tout
un défi arelever dansle suivi qu'il feraau

Q Larétroaction des employéstirée d’ un récent sondage de la fonction publique aindiqué un haut niveau de
satisfaction des employés. Un processus actif est en place pour répondre aux questions soulevées dansle
cadre du sondage de la FP, lesguelles concernent alafoisladirection et les employés. Le sous-ministre a
établi un processus selon lequel tous les gestionnaires ont di discuter des résultats du sondage avec leurs
employés et éaborer des plans d action. Un comité national a également été établi pour répondre auix

questions d' envergure ministérielle. sondage.
Q A |'échelle organisationnelle, divers mécanismes informels sont en place pour solliciter la rétroaction des
employés; variant selon les gestionnaires, ils comprennent des rencontres réguliéres avec les employés, des
discussions a bétons rompus, des consultations officieuses, la politique de la porte ouverte chez le
gestionnaire, des réunions mensuelles syndicales- patronales, des sondages régionaux et des tournées du
DGR.
U LeMinistére aexaminé son processus de résolution de conflits et le réoriente sur la résolution hétive des
conflits en mettant davantage |’ accent sur les services de médiation.
Q L’interprétation des résultats tirés du sondage de la FP est probl ématique dans certains secteurs en raison
de la conception des questions du sondage. En raison de certaines ambiguités dans le sondage de laFP, le
Ministére est en train de planifier son propre sondage de suivi aupres des employés.
’ ) L—
1 3 2
Satisfaction du Aucun sondage officiel sur la Différents sondages sur la satisfaction Des sondages officiels sur la Lasatisfaction du personnel constitue : Les outils d’ évaluation de la satisfaction du
ersonnel satisfaction du personnel . Lacollecte du personnel sontmenésal’échellede  satisfaction du personnel sont menés un élément important de la personnel sont révisés et améliorés
p d'information est effectuée de maniére I’ organisme. Controle des résultats et régulierement; les résultats sont planification stratégique et réguliérement. De nouveaux programmes
non officielle et ponctuelle. analyse des tendances limités. controlés périodiguement et publiésa  opérationnelle et de I’ évaluation du sont mis en cauvre constamment afin
I"échelle de I’ organisme. Des équipes  rendement des gestionnaires. Des d’améliorer la satisfaction du personnel. Il y
sont formées et chargées de préparer  efforts continuel's sont faits pour ades liens quantitatifs entre la satisfaction
un plan d'améliotation servant a résoudre les problémes relatifsala du personnel et le rendement
traiter les problemes hautement satisfaction du personnel. organisationnel. L’organisme est reconnu
prioritaires. comme un chef de file dans ce domaine.

Anal yse O Divers mécanismes sont en place dans |’ organisation pour sonder |a satisfaction du personnel
raisonnée Q Onaeffectué certaines analyses pour comparer |le sondage actuel de la fonction publique a d’ anciens sondages ministériels.

O Lesous-ministre a formé un comité national pour répondre au sondage de la FP, et des équipes d’ employés et de direction réparties dans toute
I’ organisation ont pour but d’améliorer le milieu de travail.
QB M@ O LeMinistére n’a pas mené de sondage officiel récemment sur la satisfaction du personnel. 37
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Valoriser la participation du personnd

Renseignementsclés Enjeux et possibilités

O Onagénéralement le sentiment que les employés sont valorisés, et le Ministére est O Enraison des pressions exercées par le volume detravail, il n'y a
percu comme un bon milieu de travail. pas suffisamment de temps pour |e perfectionnement professionnel

Q Engénéra, laculture ministérielle n’ encourage pas les employés a prendre des du personnel.

risgues appropriés ni ne les récompense suffisamment a cet égard. O Enraison desrelations along terme qu’ un grand nombre

d’ employés développent avec d anciens combattants agés, il est
important d' appuyer ces employés lorsgu’ils sont aux prises avec
des questions concernant lamort, lamaladie et le passage delavie a
lamort.

Q LaSM dééguéeest alatéte d un projet visant a promouvoir un milieu de travail
familial et amical.

QO LeMinisterevaorise !’ échange d' information et la rétroaction du personnel. Dans
une région, la haute direction a sollicité la rétroaction des employés sur la maniére
d améliorer la prestation des services. Elle aregu plus de 300 suggestions.
Cependant, certains gestionnaires ont indiqué que les employés en général ne sentent
pas toujours que leur opinion est prise en compte. a

Q Afind éviter une surcharge d'information, on doit viser un certain
équilibre dans |’ échange de rensel gnements.

On pourrait envisager revoir le sondage aupres de lafonction
publique par rapport aux constats contenus dans la vérification de

Q Pour nombre de projets, le Ministére fait la promotion d’ équipes de travail et dela capacité

participation du personnel.

Q 1l y aune bonne communication entre les intervenants et les clients grace aux
rapports externes du Ministére et a sa participation a des groupes de discussion et a
des événements réguliers et spéciaux intéressant les anciens combattants.

” ) —
L 9 )
Valoriser la L’ attitude traditionnelle de « rivalité » On consulte le personnel et on lui Le personnel est valorisé et respecté. Le personnel est autorisé aprendredes : Lesemployéscroient que leur travail est
p arti Cip ation du domine lesrelations entre la direction offre la possibilité de participer aux Les employés peuvent s exprimer et risques et encouragé ainnover. Les essentiel au succés de I’ organisme. Degré
et le personnel. Résistance importante principaux projets de changement. La: participer aux discussions sans barriéres culturelles qui nuisent & defierté élevé dans|’ensemble de
person nel au changement. Degré élevé de mise en cauvre des changements est crainte d' étre réprimandés. I’ efficacité de la prestation de service I’ organisme. Excellente compatibilité entre

KpMe

scepticisme au sein de I’ organisme.

L es messages communiqués au
personnel sont ambivalents. Les
nouveaux projets sont retardés ou
abandonnés. Peu ou pas d'interaction
entre les unités organisationnelles.

Analyse
raisonnée

U000

faite avec prudence. Le personnel est
peut enclin a prendre des risques. Les
unités organisationnelles sont
indépendantes, mais on observe une
certaine interaction.

L’information est partagée
ouvertement dans |’ organisme et
avec les clients/intervenants de
I"extérieur. Solide esprit d’ équipe
dans I’ ensemble de I’ organisme.

Le personnel et les clients sont valorisés et respectés.

sont éliminées. L’ organisme
encourage la formation continue et la
participation. Dans |’ ensemble de

I’ organisme, on encourage le partage
des nouvelles idées et méthodes. Les
principaux investissements sont faits
danslaformation du personnel.

On encourage les employés, et ils sont en mesure d’ apporter leurs commentaires.

les aspirations individuelles et
organisationnelles. Renouvellement
continuel des compétences exigées. La
valeur du capital humain est évaluée et
contrdlée périodiquement. Le

comportement exemplaire des employés est

souligné continuellement.

L’information est partagée ouvertement avec les employés, les clients et les intervenants.

On a un esprit d’ équipe fort dans toutes les organisations.
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Appui des experts i

Renseignementsclés Enjeux et possibilités

O Dansl’ensemble, le niveau de satisfaction al’ égard de I’ appui O CommeleMinistére est situé al’ extérieur delaRCN, il y apeu d’ occasions pour les
recu des experts est éeve. Les gestionnaires savent a qui experts fonctionnels d’ échanger desidées et d' apprendre de nouvelles techniques et
S adresser. les meilleures pratiques auprés de leurs pairs d’ autres ministéres et de groupes

Q Enraison notamment de |a stabilité relative des activités et des professionnels. De laméme facon, en raison de la situation géographique du Ministére,
processus de base du Ministére, les experts ont atteint un niveau le projet de cybergouvernement présentera un défi relativement au recrutement de

élevé de connaissance a1’ égard des services et des programmes personnes ayant |es compétences appropriées.In some instances, managers are

ministériels. selective about who they approach for assistance, indicating the existence of pockets
Q Une meilleure compréhension du monde de chacun améliorerait of fully developed expertise with a service orientation.
larelation entre les experts et |es gestionnaires. 0O Lesgestionnaires sont parfois sélectifs al’ égard des personnes aqui ils s’ adressent

O Lesrégions s appuient largement sur la section des services ala
clientéle (delarégion). L’ administration centrale fournit de
I’ aide dans des secteurs spécialisés.

pour obtenir del’aide; celarévéle I’ existence de noyaux d’ experts axés sur le service.

QO Onsedit quelque peuinsatisfait de I’ équilibre entre les services, les consells et le
contréle fournis par les RH. Les gestionnaires estiment qu’ on accorde trop
d'importance au contr6le, maisils admettent ne pas toujours saisir clairement les
contraintes liées alafonction.

Q L’hépital aacquis une grande expertise interne (p. ex., gestion
du risque, relations avec les employés) surtout a cause de la

nature unique de ses activités. ) L - ) .
Q0 Danscertains cas, particuliérement dans les districts, on pourrait adopter une attitude

plus proactive al’ égard des conseils fonctionnels qui sont offerts, p. ex. en ce qui
concerne les nouveaux projets et I" anticipation des questions posées par les clients.

Q |l serait utile de dresser une liste de ressources et d’ experts au sein du Ministére (ou a
I’ extérieur) ainsi que de leurs coordonnées que les gestionnaires pourraient consulter.

’| 2 5
4L 9 J
Appui des Les gestionnaires disposent Lestechniquestelles que la Les gestionnaires ont acces a Vaste gammes d' outils et de modeles Accésdirect al’information sur la
experts d outils et de techniques limités comptabilisation du cycle de vie, différents modéles et techniques d'aide aladecision bien concus. gestion gréce aux outils et modeles
au niveau de |’ organisation pour I’ analyse colts-avantages et I’ analyse analytiques ainsi quiades outils L’ analyse est effectuée a partir des perfectionnés d'aide a prise de
effectuer lesanalysesde comparative sont essentiellement axées : d aide ala prise de décision qui renseignements intégrés dans une base:  décision. Les outils et modéles sont
rentabilisation. Ils ont tendance & sur lesfinances. integrent I’ information financiere et de données. Lesoultils et lestechniques  évalués périodiquement et les mises a
utiliser leur propre méthode. Les compétences ministérielles en non financiére. Ces outils et d'aide aladecision sont bien faits et jour sont effectuées en tenant compte
techniques analytiques ont été mises & techniques sont accessibles aux faciles acomprendre; ils sont utilisés des tendances et des technologies les
jour dans I’ entourage des controleurs. gestionnaires de tous les niveaux et par tout le personnel. Les outils sont plus récentes.
sont utilisés en étroite collaboration une partie intégrante du processus
avec les experts fonctionnels. décisionnel utilisé par les
gestionnaires.
Analvse O Dansunelarge mesure, les spécialistes fonctionnels travaillent en partenariat avec |es gestionnaires pour les aider aremplir leurs
y responsabilités. Un grand nombre de spécialistes fournissent des renseignements a valeur ajoutée et une analyse technique.

raisonnee Q Dans!’ensemble, le service répond aux besoins.

O Lesexperts sont pergus comme ayant les compétences nécessaires.

KpPMe -

Nombre d’ experts comprennent le milieu opérationnel et possedent les capacités analytiques nécessaires.
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Cadrepour I’éthique et lesvaleurs

Renseignementsclés Enjeux et possibilités

Q Lesmembres du personnel ont un haut niveau d'intégrité et valorisent I’ excellence du service & O Lanature des décisions liées au service alaclientéle devient plus complexe
laclientéle. Leur motivation est fondée sur ce service. Ils sont tenus d' interpréter des politiques amesure que les anciens combattants prennent de |’ &ge. Le Ministéren’a
et des reglements rigoureux afin de rester a1’ aff it des nouveaux besoins des clients. pas de cadre d’ éthique pour guider les employés aux prises avec des

décisions sensibles et critiques. En outre, les employés auront besoin de
formation en matiére d'interprétation et d' application de ce cadre d’ éthique
qui doit étre lié au service axé sur laclientéle.

Q LeMinistéren'apas de code d’ éthique officiel. Cependant, les gestionnaires peuvent s appuyer
sur d’autres énonceés pour guider leur comportement, comme |’ énoncé de mission ministérielle,
leslignes directrices du CT concernant le conflit d'intéréts. Il y aaussi desinitiatives locales, p.
ex. la charte de I équipe de gestion des Prairies. Q1 Lesgestionnaires s entendent généralement pour affirmer qu'il faudra se

pencher davantage sur ce secteur, p. ex. pour les questions et les styles

Q Il existe actuellement un comité d’ éthique axé sur le client qui compte des clients parmi ses N ; :
concernant |’ approche des nouvealx clients plus jeunes.

membres (alafois anciens et nouveaux). On al 'intention de former un comité paralléle chargé
de |’ éthique des employés, p. ex. un Code de conduite et des lignes directrices en matiére de O Tout énoncé officiel de valeurs et d' éthique pourrait renforcer une
conflits d'intéréts. On s attend a ce que les deux comités soient supervisés par le comité philosophie de gestion du Ministére.

directeur présidé par la sous-ministre déléguée et d' autres membres de |a haute direction.

Q LeMinistére suit la politique de I’ organisme central en matiére de conflit d’intéréts et de code
de conduite. En outre, le personnel du Ministére compte des professionnels, p. ex. des médecins,
desinfirmiers et infirmiéres, des travailleurs sociauix, qui observent des codes de déontologie.

Q L’hépital Sainte-Anne est doté d'un comité multidisciplinaire pour traiter des questions de
bioéthique. Les patients ont également une Charte des droits et des libertés.

Q Iy aun bureau de résolution de conflits qui aide & promouvoir un environnement de travail
sain, éthique et exempt de harcélement.

Q Il n'y apaseud évaluation générale del’ éthique et des valeurs.

’| 2 5
AL 9 J
Cadre pour Pas de politique ou de ligne directrice L’ organisme posséde un énoncé Des évaluations et des sondages sur Les principes et les lignes directrices L’ organisme est reconnu, a
I ’éthique et les en m_atiére d'éthique. Lesénoncesde : desvaleurs. Les politiques écrites I‘éthigueet lesvaleurs son_t menés cpncernant _I‘éthiqueet lesvaleurssont : |’extérieur, comme un chef defile
politique sont publiés sur une base sont diffusées dans |’ ensemble de réguliérement et sont publiés dans bien compris des employés et dans |’ éaboration d’un programme
valeurs ponctuelle. Pas d'énoncé clair, de I’ organisme, mais sont appliquées I’ensemble de I’ organisme. Les transparaissent dans la documentation d'éthique. L’ éthique et les valeurs se
valeur partagée ou de principe. de maniéreinégale. résultats sont analysés pour et les communications de I’ organisme reflétent dans les pratiques et les
découvrir les tendances; des équipes : dansson ensemble. Les réalisations de I’ organisme. Tous les
sont formées pour s attaquer aun comportements valorisés sont signalées:  niveaux de |’ organisme participent a
probléme en particulier. dans |’ évaluation de rendement. Un I élaboration des regles d’ éthique et
climat de confiance mutuelle existe & de conformité liées aux politiques et
tous les niveaux. On observe peu aux programmes.

d'infractions ou d’incidents.

Ana|yse O Bienqgu'il n'y ait pas d’ énoncé écrit, les gestionnaires et le personnel considérent le service a la clientéle comme une valeur clé
raisonnée gu'ils partagent. Le Ministére suit les lignes directrices et les politiques de I’ organisme central. |1 n’a pas de code d’ éthique.

O Lepersonnd doit travailler selon son propre cadre de référence en matiére d’ éthique, souvent de fagon isolée et dans des

QB M@ situations stressantes et délicates.
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Planification opérationnelle i

Ren

Enjeux et possibilités

O Lesgestionnaires se sentent dépasses par des
priorités conflictuelles.

Q Laplanification visait essentiellement a satisfaire aux exigences des organismes centraux, c.- ad. le
rapport sur les plans et les priorités et le rapport sur le rendement ministériel.

Lanouvelle tendance al’ égard des contrats de
rendement peut raffermir le lien entre la
rémunération, laresponsabilisation et la
planification opérationnelle.

QO LeMinisteren’apas de processus général de planification opérationnelle. Cette derniére s effectue a a
différents niveaux dans chaque direction. Bien qu'il y ait plusieurs documents de planification dans les
directions, ils ne sont pas regroupés officiellement.

Q Cette année, le Ministére suit un processus de planification opérationnelle modifié afin de composer
avec les pressions en matiére de ressources. On s attend a ce qu’ il mette sur pied un processus officiel de (|
planification opérationnelle. Le projet paralléle d’ élaborer un plan stratégique faciliteralafuture
planification opérationnelle du Ministére.

Le Ministére reconnait le défi de comprendre
les besoins de sa nouvelle clientéle, par
exemple les FC, et lamaniére dont ces besoins

QO  Lesmécanismes éaborés de consultation avec les clients et les intervenants, p. ex. le groupe des anciens modifieront [es priorités ministeriel|es.
combattants, influencent grandement les plans et les priorités du Ministére. O Lelienestfaible entrelespriorités et

Q Lesprojets centralisés, p. ex. le cybergouvernement et le SIF, ont une incidence importante sur les I" affectation des ressources.

priorités et les capacités du Ministére.

O Lesrégions ont des processus de planification opérationnelle d’ envergure variée : des documents de
direction présentent les priorités, et des plans ministérielsfont le lien entre les objectifs et les priorités de
I’AC. Lesdirecteurs de district participent ala détermination des objectifs régionaux. Les districts ont
des plans d’ action concernant |es objectifs régionaux et de district.

O Auniveau régional, les provinces et les intervenants sont souvent consultés pour I’ établissement des
priorités régionales ou de district.

fl r‘)

Planification
opérationnelle

Analyse
raisonnée

KpMe

La planification opérationnelle est faite
de fagon ponctuelle au sein de

I’ organisme. Le plan opérationnel
général est conforme aux exigences de
I’ organisme central, maisil est axé
principalement sur I’ information
financiére. Aucun effort n’est fait pour
harmoniser |es plans opérationnels des
secteurs. Unefois préparés, les plans
servent rarement a soutenir I’ exécution
du programme.

L es secteurs préparent les plans
opérationnels séparément. Les
questions de RH, Gl et autres
problémes horizontaux sont traités au
cas par cas et sont donc peu reflétés
dans les plans organisationnels. Ceux-
ci sont d’ abord axés sur la conformité
aux exigences des organismes centraux
en matiere de rapport. On s efforce
d"harmoniser les plans opérationnels
des secteurs.

9

Les résultats souhaités, les priorités
et les ressources sont décrits
clairement dans les plans
opérationnels. Les priorités sont
classées par ordre d’importance. Les
plans sont complets et reflétent les
ressources de tous les secteurs
fonctionnels. Les ressources sont
adaptées chague année en fonction
des priorités. Nombreux liens entre
les plans opérationnel s des secteurs.
Les priorités du plan opérationnel
sont refl étées dans les plans de
travail.

Les plans opérationnels soulignent les
questions et les risques les plus
critiques pour le succes de I’ organisme
et leurs répercussions sur les
ressources. Les plans sont modifiés
afin de refléter les priorités et les
réactions aux évaluations et aux
résultats de rendement. Les plans
reflétent les différentes exigences des
clients et des intervenants consultés
dans le cadre du processus.

=,

J
Les clients participent au processus de
planification opérationnelle. Les plans
sont utilisés comme partie intégrante de
la gestion de programme. Les plans et
les ressources sont révisés
périodiquement afin de refléter les
résultats de rendement. Les plans sont
publiés al’interne et facilement
accessibles dans le systéme
d’information de I’ organisme.

O Lesdirections effectuent leur planification indépendamment et de différentes fagons. On fait peu d’ effort pour consolider les résultats de la

planification.

OouU00O0

Le plan opérationnel du Ministére est fonction des exigences de rapport imposées par |’ organisme central.
Lespriorités ont été établies mais non classées.
Lesliensentreles priorités et les ressources ne sont pas transparents.
Les exigences des clients et des intervenants ainsi que des organismes centraux se reflétent dans les priorités.
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Renseignementsclés Enjeux et possibilités

O LeMinistére n’apas connu les pressions associées a |’ examen des programmes. Ainsi, |’ affectation O Onest deplus en plus conscient du besoin d'une révision des services
des ressources n’ a pas été une préoccupation importante du Ministére. Elle a été fondée, acejour, votes.
sur les antécédents a cet égard et on afait trés peu usage des modéles d’ affectation des ressources Q Lelienesttrésfaible entreles priorités et | affectation des ressources.
pour le financement. La plupart des exercices de réaffectation ont été effectués au sein des Avec le nombre croissant de priorités, I’ affectation et la réaffectation
directions. des ressources deviennent de plus en plus difficiles. En raison du

O Le Secteur des services aux anciens combattants a entrepris un certain nombre de projets pour nombre de priorités, on a des difficultés a atteindre la masse critique
promouvoir une meilleure affectation des ressources. Une nouvelle analyse des ressources et un de ressources pour appuyer chague priorité. On est conscient que la
modeéle d’ affectation ont été utilisés pour réaffecter les ressources au niveau des bureaux de district réaffectation des ressources pourrait entrainer des économies.
(phase ). L&? phases I_I et 11 prenQront en compte les régi ons et I’administrgtiqn (_:e,ntral e. Le Secteur Q  L’Approche pour un service axée sur le client (ASAC) constitue une
aeurecoursaun comité d affectatlon Q$ ressources, mais a connu un sucees limité. priorité clé qui pourrait entrainer le besoin de ressources

U Certaines directions du Ministéres subissent des pressions en matiére de financement, p.ex. la additionnelles.
Commeémoration et laTI. e L

O  Enraison des pressions exercées sur |es ressources, le Conseil de régie du Ministére (CRM) prend Q' Lescoupures dans |es programmes provinciaux, p. ex. lessoinsa
des mesures bien précises pour étudier |’ affectation des ressources dans les directions. I al’ autorité domicile, gjoutent de la pression sur lesressources d ACC. Dansla
finale en cette matiére et &1’ égard des décisions de réaffectation au niveau du Ministére, lesquelles mesuire du possible, les régions poursuivent leur partenariat avec les
sont fondées sur la recommandation du sous-comité des finances. Au niveau de la direction, les provinces ou d aLitres ministéres fédéraux.
SMA ont I"autorité. On arajusté les ressources afin de prendre en compte des projets majeurs, p. ex. Q0 Lesgestionnaires sont préoccupés par la transparence des décisions
I"an 2000 et |e Projet de remaniement des prestations. liées a |’ affectation des ressources et aux budgets des régions.

a LeMi nis_tére commence a utiliser les analyses de rentabilisation pour prendre des décisions sur O  L’affectation des ressources est de loin laquestion la plus
I'affectation desressources. _ o _ N préoccupante au niveau régional .

Q Auniveau régional, les districts s échangent des ressources afin de satisfaire aux exigences liées au
volume de travail.

1 3 5

L es ressources sont réaffectées dans les
programmes fondés sur les les

Des mécanismes permettent de faire
des choix entre les priorités

Les niveaux de ressources sont
examinés périodiquement dans les

Pas de méthode systématique ni
officielle d’ affectation des ressources.

Chaque secteur/direction posséde des
modeéles de planification pour

Affectation des

ressources Les niveaux des ressources sont programmes et les autres examens évaluer ses besoins en matiére de concurrentielles. Les gestionnairesde : priorités qui reflétent les résultats
modifiés d’ année en année en fonction élémentaires du financement. Ilssont = ressources et de mécanismes tous les niveaux participent aux atteints et I’ optimisation des
desrésultats. L’ analyse et gjustés en fonction des nouvelles permettant de réaffecter les décisions concernant ressources. Tous les niveaux de gestion
I’information financiére ne sont pas activités et priorités. Ils sont ressources al’intérieur de I’ affectation/réaffectation des sont vivement intéressés et participent
intégrées al’ évaluation des options et administrés indépendamment par I’ organisme selon les priorités. Une ressources. Les décisionsrelativesala : activement au processus d’ affectation
des priorités des programmes. chaque unité organisationnelle (ex., analyse de rentabilisation sert & réaffectation des budgets sont des ressources.
secteur ou région). I" affectation des ressources. L’ agent complétement transparentes. La culture
financier supérieur et le personnel d affectation des ressources favorise
interrogent et conseillent les I’ouverture et la flexibilité.
gestionnaires.
Anal yse O Lesniveaux des ressources sont gérés indépendamment par chaque unité organisationnelle.
raisonnée O On ajuste et on réaffecte les ressources selon les nouvelles activités et priorités.

Q Encequi concerne les nouveaux projets, I’ utilisation d’ analyses de rentabilité pour |’ affectation des ressources est de plus en plus courante et

mwe B

Le Secteur des services aux anciens combattants a é aboré et mis en caivre un nouveau modeéle d’ affectation des ressources.
Les mécanismes pour faciliter la réaffectation dans |’ ensemble des directions et des régions sont limités. 42



Budgets et previsions

Renseignements clés

Un processus d’ établissement du budget est en place. Les conselllers financiers principaux (CFP)
fournissent des conseils et des commentaires al’ égard du processus et consolident les budgets pour
I"ensemble du secteur. Le réle des finances devient plus difficile en raison de I’ augmentation des
demandes de financement.

Les budgets d’ exploitation se fondent essentiellement sur les dépenses antérieures.

Pour I’ établissement du budget des programmes, on utilise des modéles prévisionnels, p. ex. les
pensions, la santé, etc. Les pressions augmentent pour garantir la précision des prévisions, car on
souhaite réduire la dépendance a |’ égard des fonds supplémentaires qui deviennent de plus en plus
difficiles & obtenir du SCT.

Les discussions du CRM concernant la position financiére du Ministére ont eu tendance a étre
réactives et a se produire en temps de crise.

Les prévisions dans certains secteurs se sont réveél ées difficiles et les solutions ne sont pas toujours
évidentes. Par le passé, le VG a décelé des faiblesses dans |a capacité du Ministére de prévoir les
nouveaux clients potentiels et les besoins en lits &long terme des clients. On ne donne pas toujours
suffisamment de précisions dans les prévisions opérationnelles.

Les gestionnaires s’ appuient souvent sur le personnel de soutien pour préparer et gérer les budgets
et en analyser les écarts.

l * Anciens Combattants Veterans Affairs
Canada Canada

Enjeux et possibilités

Dans le passé, comme la situation fiscale était stable, il n'y avait pasle
besoin urgent de gérer les budgets. Partant, certains gestionnaires n’ ont pas
acquis les compétences nécessaires pour gérer et prévoir les budgets de fagon
appropriée.

Rien n’encourage les gestionnaires a signaler les écarts favorables. Dela
méme fagon, il n’y a pas de sanctions pour |es excédents de dépenses. On

s attend a ce que les contrats axés sur le rendement rendent les gestionnaires
plus imputables.

L’ amélioration des prévisions et de I’ établissement du budget dépend de la
qualité des données démographiques sur les clients et de I’ analyse de la
charge de travail jusqu’ au niveau du district.

Les processus de planification et de prévision opérationnelles doivent étre
plus étroitement liés.

Le moment de lafinalisation du budget au niveau régional suscitent des
inquiétudes.
La planification de la charge de travail suivant une norme établie, la

prévision des activités et la classification pourraient permettre d’ établir le
budget des ressources financiéres avec plus d’ exactitude.

1
Les budgets concernent
essentiellement le partage des dépenses
et les objectifs financiers. Aucune
méthode particuliére de préparation
des budgets et des prévisions. Absence
de consultation et de participation du
personnel opérationnel ala préparation
des budgets et des prévisions. Pas de
commentaire sur le budget et les
prévisions préparés, et les hypothéses
ne sont pas accompagnées de pieces
justificatives.

Budgets et
prévisions

Analyse
raisonnée

KpMe

o0 O O

Processus de planification
budgétaire clair et officiel. Les
budgets, préparés par le service des
finances, sont fondés sur la
compréhension générale des plans a
long terme. Le personnel
opérationnel fournit les hypotheses
de base au service des finances
chargé de préparer les budgets et les
prévisions. Le personnel
opérationnel participe ala
préparation des budgets d' ouverture.
Les prévisions révisées servent
uniquement alamise ajour des
résultats financiers prévisionnels,
sont peu fréquentes et peu

détaill ées.

On ne révise pas les prévisions pour
vérifier lavraisemblance des
hypotheses. Les résultats réels
correspondent rarement aux
prévisions. Les commentaires sur
les hypotheses financiéres sont peu
nombreux.

o))
9

Les budgets sont préparés par le
personnel opérationnel en
collaboration avec le personnel
financier et sont directement liés aux
plans stratégiques et opérationnels.
Le cadre de travail élaboré par |
"agent financier supérieur et le
personnel est dynamique et facile a
comprendre pour |es gestionnaires
opérationnels. Les objectifs et
hypothéses sont clairement établis
dans le budget. Les budgets reflétent
les priorités stratégiques et les
objectifs de I’ unité opérationnelle.

Le budget est en rapport étroit avec la
méthode d’ évaluation des colts et fait
le rapprochement entreles  ressources
et le colit des activités, des
programmes et des produits. Les

processus de préparation des budgets et

des prévisions sont rationalisés. Les
données sont entrées directement dans
un mode de planification financiere
(ex., analyse par simulation ou par
anticipation). Les gestionnaires sont
rétribués/pénalisés en conséquence.
Les objectifs et les hypothéses des

=
9

La méthode de préparation des budgets est
axée sur les résultats. Les budgets sont en

rapport étroit avec les priorités d’ affectation
des ressources et les résultats obtenus en

matiére de rendement.

Les éléments du budgets sont
déterminés d' aprés laconsommation
prévue et les écarts gjustés en
conséguence. Les prévisions sont
examinées pour voir si les
hypothéses et |es mesures visant a
améliorer les résultats sont réalistes.
Larévision des prévisions alieu tous
lestrois mois, maiselle est peu
détaillée en entraine peu de peu de
modifications des objectifs. Les
gestionnaires analysent les écarts et
lesjustifient.

plans opérationnels sont remis en
question périodiquement; les
modifications apportées reflétent
I’ environnement externe.

On utilise les modéles de prévision pour déterminer les budgets en matiére de programme, lesquels constituent plus de 90 % du budget ministériel. Les
prévisions a |’ égard de certains secteurs comme les nouveaux clients potentiels et les besoins en lits & long terme ont été problématiques.

Il existe un processus clair et officiel pour I’ établissement du budget qui fait appel a la fois aux gestionnaires hiérarchiques, au personnel administratif et

aux experts fonctionnels (CFP). Les Finances sont & la base du processus, mais les gestionnaires doivent préparer leurs propres budgets.

Pour la plupart, les budgets sont liés aux priorités opérationnelles, maisil existe certains écarts critiques. 43
En ce qui concerne les programmes, les ééments sont inscrits au budget selon la consommation présumeée et |es écarts sont cal culés en conséguence.
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Renseignementsclés Enjeux et possibilités
O Lerapport sur les plans et les priorités (RPP) présente les engagements a |’ égard des résultats U Lesgestionnaires voient un risque amesurer les résultats, car le bien-fondé
clés, et le rapport ministériel sur le rendement (RMR) indique les réalisations dans ces secteurs de certains programmes pourrait étre remis en question.

de rendement, y compris les normes de service axées sur laclientéle. O Lahaute direction ne posséde pas tous les renseignements nécessaires pour

0 Lahaute direction a décelé des lacunes dans |es mesures de rendement actuelles. On admet connaltre le rendement de |’ organisation.
généralement que le Ministére doit améliorer safacon de définir les résultats, les conclusions et Q
lesindicateurs. Actuellement, la plupart des renseignements sur le rendement sont encore

quantitatifs (p. ex. lesdélais d achévement) et non qualitatifs.

Pour bien comprendre I’ orientation stratégique du Ministére, il faut d’ abord

élaborer un ensemble cohérent d'indicateurs du rendement.

) g ; , Ud Ons'interroge sur la pertinence d'indicateurs ministériels pour I hdpital .

0 Danslecontexte du Projet d’ amélioration des rapports au Parlement, on a élaboré un cadre pour g P P P
la présentation des rapports sur le rendement ministériel. Comme le projet a regu un appui
mitigé, on avance lentement dans la définition et I’ évaluation du rendement ministériel.

Q LeMinistére a publié des normes de service dans son document « A votre service », lequel est
distribué a grande échelle aux clients (les normes sont axées principalement sur les délais
d’ achévement).

Q Le Systeme d'information ministériel (SIM) fournit des renseignements ministériels de nature
générale.

’ )

@ —y

Information sur Aucune évaluation du rendement Chague secteur évalue lerendement de: L es mesures hautement stratégiques Le rendement est évalué dans Les résultats des éval uations générales sont

le rendement organisationnel son niveau. On a établi les priorités en utilisées découlent de lavision I’ensemble de I’ organisme. Les contrdlés périodiquement. Les plans
L, matiére d’ évaluation de rendement stratégique et des priorités. Les résultats sont interprétés selon un stratégiques et opérationnels sont modifiés
général pour I ensemble de I’ organisme. résultats & examiner selon lescritéres i concept de pointage équilibré et sont  : en conséquence. Les résultats servent

d’ évaluation de I’ organisme ont été
déterminés et correspondent aux
mesures en vigueur dans |I’ensemble
del’organisme. Lesrésultats
souhaités et les indicateurs de
rendement correspondants ont été
communiqués, compris et acceptés.
L’ évaluation couvre les aspects
financiers et autres, et permet

d’ observer les angles historique et
futur des cycles opérationnels.

Analyse
raisonnée

0000
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comparés aux objectifs stratégiques
del’organisme. L’ information est
validée par la haute direction et le
ministre; elle est souvent utilisée
dansla prise de décision et les
rapports externes. Les méthodes

d’ évaluation organisationnelle sont
adaptées de maniére continue.

Les renseignements en matiére de rendement sont énoncés dans le RPP et le RMR.

également afaire des compromis dans les
priorités de I’ organisme. L’ information est
déja accessible au moyen des systemes
d’information de haute gestion. Les besoins
et les systémes d’ information sont révisés
périodiquement en fonction de I’ évolution
des besoins de I’ organisme et des écarts
observés dans les rapports.

On a déterminé certains é éments qui font partie du rendement ministériel, p. ex. lesdéais d’ exécution clés.

Des mesures stratégiques de haut niveau liées a |’ orientation stratégique n’ ont pas été établies.
On admet qu'il est nécessaire de se pencher davantage sur la définition des résultats des indicateurs.
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| nfor mation opérationnelle

O |l existedivers éléments d'information opérationnelle, maisil n'y a pas de source colligée qui a

Renseignements clés

puisse satisfaire aux besoins des gestionnaires.

U LeMinistére est en voie d’ élaborer une importante base de données aux fins de la production
de rapports (BDPR) ou les gestionnaires pourront trouver |es renseignements dont ils ont

besoin.

0 Lesrenseignements concernant I’ exploitation ne sont pas utilisés & leur pleine capacité pour

prévoir les charges de travail.

O Lahaute direction n'a pas accés régulierement et dans un format convivial ades rapports et &

des analyses d'information opérationnelle clé.

Q LeMinistéereest en voie d éaborer un cadre d' utilisateurs avertis qui, au moyen de logiciels
sophistiqués, ont acces a des données opérationnelles et les rassemblent de maniére arépondre
aux exigences al’ égard des données a communiquer.

O L’hépital utilise une carte de pointage d' indicateurs révisée trimestriellement. || existe aussi
des indicateurs opérationnel s dans chaque secteur.

'E3
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Canada

Enjeux et possibilités

Les gestionnaires utilisent, dans une certaine mesure, le Systéme
d'information ministériel (SIM) pour obtenir de I’'information
opérationnelle. Comme le SIM n’a pas été congu pour fournir de
I"information au niveau de détail demandé (district ou région), les
gestionnaires ont élaboré leurs propres bases de données.

U Ons'interroge asavoir qui devrait étre responsable pour la cueillette, la
communication et laréalisation d’ une analyse des données opérationnelles.

U Lahautedirection abesoin d'information opérationnelle clé présentée sous
forme synoptique pour avoir une vue consolidée du rendement opérationnel.
Des données consolidées sur e rendement seraient également utiles aux
gestionnaires de niveau opérationnel.

Information
opérationnelle

Analyse
raisonnée

KpMe

’

La collecte de données et les rapports
sur le fonctionnement ne sont pas
systématiques.

Les méthodes d’ évaluation du du
fonctionnement sont plus ou moins
utilisées dans 1’ unité
organisationnelle (ex., secteur). Les
résultats de ces évaluations sont
contrélés de maniére continue.

2
L’information de niveau supérieur
est habituellement accessible pour
les principaux indicateurs
opérationnels, mais |’ acces en mode
descendant est limité. Les méthodes
d’ évaluation du fonctionnement
opérationnel sont utilisées dans tous
les secteurs. L’ information est
contrdlée de maniére réguliére; les
gestionnaires de programmes
prennent des mesures pour améliorer
lesrésultats. Le personnel recoit la
formation nécessaire al’ utilisation
des systémes d’ évaluation du
rendement.

Lesrésultats de |’ évaluation du
fonctionnement sont facilement
accessibles dans les systémes
d'information de I’ ensemble de

I’ organisme. L es équipes de prestation
de service utilisent ces résultats
réguliérement pour améliorer les
processus. Des plans d’ action sont
élaborés pour solutionner les
probléemes. Liens solides entre les
résultats de fonctionnement et les plans
opérationnels. L’information est un
élément essentiel des décisions
relatives a|’ affectation des ressources.
L’information sur le fonctionnement
appartient au ministére et est
entiérement transparente dans tout

I’ organisme.

=,

J
Les résultats de fonctionnement sont
controlés périodiquement. Les
méthodes d’ évaluation différent selon
les groupes clients. Elles sont
gjoutées ou effacées a mesure que les
priorités changent. Elles sont
distribuées dans I’ ensemble de
I’ organisme et sont liées aux objectifs
et aux mesures stratégiques. La
majorité des employés peuvent
obtenir facilement I’information dont
ils ont besoin au moyen de |’ accés
direct aux installations d’ accés en
mode descendant ou aux guides de
rédaction de rapport conviviaux.

Q0 Le SM fournit del’information de haut niveau sur un certain nombre d’ indicateurs, mais il ne renseigne pas au niveau requis par les

gestionnaires.

O Lesutilisateurs avertis ont recu une formation sur I’ acceés et |e regroupement des données afin de satisfaire aux besoins en matiére de rapport.

O Divers ééments d information opérationnelle sont rapidement et facilement utilisables. Les gestionnaires les analysent pour améliorer le
rendement, p. ex. leservicealaclientéle.
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Mesur e de la satisfaction dela clientéle i+

Renseignements clés

Il existe diverses fagons de recueillir les commentaires des clients. Le Ministére a mené des sondages officiels sur la
satisfaction de la clientéle. Des fiches de commentaires sont mises & la disposition de la clientéle et sont disposées bien a
lavue dans tous les points de service de la clientéle. Le Ministére consulte considérablement les différents groupes

d anciens combattants (p. ex. ades réunions réguliéres et fréquentes avec les représentants de la L égion royale
canadienne, des Amputés de guerre, du Comité consultatif du Pacifique, etc.) et écoute attentivement leurs
préoccupations. On a eu recours a des groupes de discussion pour obtenir une rétroaction sur les besoins en soins des
anciens combattants. L"hdpital administre un sondage-questionnaire bisannuel mené auprés des patients pour connaitre
leur opinion sur la nourriture, I’ entretien et la sécurité.

Le taux de réponse aux sondages est bon, et les clients manifestent un haut niveau de satisfaction al’ égard des services
fournis par le Ministére.

Les clients participent &’ éaboration de normes de service.
La culture du Ministére est fortement axée sur laclientéle.

Le Ministére a récemment noué un partenariat avec le MDN pour améliorer les services d' ACC offerts aux clientsde la
Force réguliére (projet ACC — FC).

Enjeux et possibilités

L’ évolution de laclientéle (p. ex.
I"augmentation des clients des FC) fournit au
Ministére de nouvelles occasions de
satisfaire a ses besoins. Ce changement
suppose que les différentes mesures et
méthodes de suivi du niveau de satisfaction
sont appropriées pour une clientéle plus
jeune.

Bien qu'on se dise généralement satisfait des
services, une analyse de la conjoncture a
révélé que les clients croient que certaines
améliorations pourraient encore se faire dans
les programmes et les services.

Certains enjeux relevés par les clients portent
sur le partage de juridiction qui rend difficile

satisfaction de la
clientele

satisfaction de laclientéle est faite de
maniére non officielle et ponctuelle.

données sur la satisfaction de la
clientéle varient dans I’ organisme
et d’'une année al’ autre, en fonction
des priorités de gestion. Peu de
contréle et d’ analyse des résultats.

I’ ensemble de I’ organisation servent
aévaluer le degré de satisfaction de
laclientéle. Les résultats sont
contrdlés périodicquement et sont pris
en compte dans la planification
stratégique et opérationnelle.
Analyse limitée des résultats obtenus
al’échelle de I’ organisation. Les
plaintes sont groupées et signalées. 11
y aun processus de traitement des
plaintes.

servent acolliger les données sur la
satisfaction de laclientéle.
L’information est colligée de maniére
uniforme dans les secteurs de
programme. On regroupe les résultats
obtenus dans les différents secteurs de
I’ organisme et on analyse | es tendances
générales. Lesrésultats constituent un
€lément clé de la planification
stratégigue et opérationnelle; ils

servent egalement a éval uer les normes:

de service et les améliorations.

Q Leprogramme des services commémoratifs dispose d’ un processus solide de surveillance de la satisfaction de la I'action du Ministére.
clientéle.
O Divers mécanismes d' examen et d' appel tres perfectionnés sont offerts aux clients. Les résultats sont suivis dans le
temps. Il n'y aaucun processus officiel de réglement des plaintes.
O Lesrésultats de larétroaction des clients recueillie sur les fiches de commentaires font I objet de résumés et de suivis
annuels et sont présentés dans le rapport ministériel sur le rendement. Un certain suivi des demandes ministérielles est
effectué dans les districts.
v ) =
AL 9D )
Mesure de la Lacollecte des données sur la Les méthodes de collecte de Des systémes formelsinstallés dans Une vaste de gamme de techniques Lesrésultats de |’ évaluation sont

publiés al’ extérieur et sont bien
connus de laclientéle. La satisfaction
delaclientéle est un élément cléde la
planification stratégique et
opérationnelle. On en tient compte
également dans |’ évaluation du
rendement et les mesures incitatives.
Les techniques utilisées pour la
collecte des données sur la satisfaction
delaclientéle sont I’ objet

d’ améliorations constantes.

Analyse

Ooo O

L’information concernant la satisfaction de la clientéle est recueillie au moyen d’ une vaste gamme de techniques. Cependant, rien n’indique que les
renseignements sont consolidés a I’ échelle organisationnelle et que les tendances globales sont analysées.
La satisfaction du client est un éément clé de la planification opérationnelle.
Les résultats des mécanismes de rétroaction sont utilisés pour évaluer I’amélioration et les normes de service.
Il existe divers processus de réglement des plaintes.

46




l * Anciens Combattants Veterans Affairs
Canada Canada

I nformation sur I’ évaluation

Renseignementsclés Enjeux et possibilités

O Lesgestionnaires de programmes peuvent aleur discrétion demander I’ éaboration Q Comme les cadres d' évaluation donnent généralement de meilleurs résultats al’ égard
de cadres d' évaluation. La plupart des programmes sont assortis de tels cadres. des nouveaux programmes, on doit déterminer dés le départ ce qui doit étre évalué. Il est

0 Bien que des cadres pui t exister, les évaluations ne suivent pas nécessairement. de plus en plus nécessaire de lier les cadres d’ évaluation aux priorités stratégiques.

U Lesressources en matiére de vérification et d’ évaluation sont le mieux utilisées pour
I’ &aboration de cadres d’ évaluation dans les principaux secteurs de programmes. Le
personnel chargé de I’ @aboration des programmes devrait recevoir une formation a
I" égard des é éments fondamentaux liés al’ élaboration de cadres d’ évaluation.

O On aeffectué des évaluations dans divers secteurs, p. ex. le PAAC, les promotions
delasanté, les projets pilotes de |’ ASAC et les pensions. L’ étude sur larévision
des pensions présentement en cours constitue la plus vaste éude assortie d’' une
forme d’ évaluation entreprise par le Ministére depuis les cing derniéres années.

U Lesgestionnaires peuvent ne pas toujours faire la distinction entre la vérification et

O Laderniére évaluation du processus des pensions (étude sur |es pensions de 1992- T .
I” évaluation.

1993) a préparé le terrain pour laréforme sur les pensions.
O Enintégrant des systémes et des évaluations de résultats dans |a culture

QO Lesgestionnaires valorisent et utilisent les résultats d’ évaluation a des degrés O : .
organisationnelle, on pourrait améliorer les mesures de rendement.

variés. Cependant, les gestionnaires percoivent e soutien des évaluateurs de fagon
positive et apprécient leur contribution. Certains gestionnaires demandent de I’ aide O Lesrégions ne savent pas dans quelle mesure on effectue une évaluation des
et des conseils aux évaluateurs dans le but sincére d’ améiorer e processus. programmes, et elles recoivent peu d'information sur les résultats.

Q LeComité de vérification et d’ évaluation a récemment orienté plus clairement
I" évaluation des programmes.

v ) L—'
AL 9 J
Information sur Aucune méthode formelle d’ évaluation : Des cadres d’ évaluation existent pour Lescadresd évaluation et les Les méthodes d évaluation des L’ organisme se démarque par les résultats
I’évaluation de programme. Les évaluations sont certains secteurs de programme. Les méthodes de collecte de données résultats sont révisées périodiquement.: de son programme d’évaluation et ses

ponctuelles. L’ information sur les évaluations ont lieu au fur et a mesure sont en place pour les principaux Les gestionnaires utilisent les résultats: méthodes de pointe. La planification

résultats de programme est limitée. que les problémes surviennent. secteurs de programme. Lesrésultats :  d' évaluation couramment danslaprise: stratégique et opérationnelle tient compte

Besoin de méthodes pour la collecte L’information sur les résultats est de prestation de programme sont de décision et la planification desliens entre |es résultats de programme et

des données. accessible seulement dans certains clairement établis. Lesindicateurs stratégique et opérationnelle. I" affectation des ressources. Les résultats

secteurs de programme. de rendement sont en place pour L’ évaluation est percue comme une d’ évaluation jouent un réle important dans
évaluer ces résultats, et I'information :  partie intégrante de la gestion des laréorientation du programme et dansla
sur le rendement est colligée pour programmes ou régionale. sélection du type d' information dont
mesurer cesrésultats. L’information i L’ établissement des priorités en I’ organisme a besoin pour évaluer son
sur I’évaluation est incluse dans les matiére d’ évaluation est étroitement lié  succes.
documents servant ala préparation alaplanification opérationnelle et &
du rapport externe. I"évaluation des risques al’ échelle de
I’ organisme.
Anal yse U0 Descadresdetravail sont en place pour la plupart des secteurs de programmes.
raisonnée Q  On effectue régulierement des évaluations dans le contexte du programme de veérification et d' évaluation.
O Certains gestionnaires reconnaissent la valeur des évaluations.
a

QB M@ Des ressour ces spécialisées sont affectées aux évaluations.
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Normesde service

Renseignements clés Enjeux et possibilités

Q Dans son document intitulé « A votre service » distribué & grande échelle aux clients, le O Lesnormes de service du Ministére sont encore surtout de nature
Ministére a publié des normes de service qui sont surveillées de fagon continue. Le rendement quantitative. En travaillant davantage sur les résultats, les conclusions et les
par rapport ala plupart des normes fait I'objet d'un rapport dans |e Rapport de rendement du indicateurs, on pourrait poursuivre |’ @aboration et I’ évaluation de normes
Ministére. de service qualitatives.

0 Lesnormesde service alaclientéle comportent des échéanciers relativement au traitement des O  Afin de maintenir la cohérence des normes, on doit travailler davantage a
demandes de réglement et aux demandes concernant divers programmes et services (p. ex. les définir clairement le processus d’ évaluation des délais d’' achévement.
pensions, les soins de santé, aux allocations d’ anciens combattants). Il y aaussi des normes L’initiative pour un service axé sur le client pourrait servir de contexte a
générales comme les heures de service et lalangue de choix. L' hépital posséde ses propres I’examen et ala simplification des normes.
normes de service. O Lesgestionnaires se sont dits d’ avis que les services ministériels (c.-a-d.

Q1 Plusieurs organisations au sein du Ministére ont éaboré des normes internes de service ou sont RH, TI, Finances, etc.) pourraient é&re améliorés en étant davantage axés sur
en voie de le faire. Cependant, ces normes ne sont pas encore largement utilisées. des normes de service internes.

O Lesclients ont été consultés dans une certaine mesure pour |’ élaboration des normes, et des 0 LeRPSC et les systémes en ligne permettront d’ accélérer le service et dele
organisations nationales de clients et d’intervenants ont participé. Certaines normes sont revues rendre plus efficace.
annuellement. O  Onreconnalt de plus en plus |’ avantage de passer d'indicateurs quantitatifs

O Lesgestionnaires trouvent utiles les rapports de I’ AC sur les évaluations concernant les (c.-&-d. les délais d’ achévement) a des indicateurs plus qualitatifs.
pensions.

O Danslesbureaux de district, certaines normes sont surveillées mensuellement a des degrés
variés, p. ex. le processus des pensions.

“ 2 .y

1 9 )
Normes de Aucune norme de service officielle. Les accords et les normes de L es accords et les normes de service Les normes de service sont révisées Les normes de service de |’ organisme
Service La qual_ité du servi ce est controlée service ne sont pas uniformes dans formels sont établis pour chague péri ogique_ment en collaboration avec sont publiées a I’ extérieur et son_t bien
de maniére non officielle. I’ensemble de I’ organisme. Les niveau opérationnel et les résultats les clients/intervenants et sont connues des clients. La conformité aux

systémes de collecte et sont controlés et analysés améliorées pour tenir compte des normes de service est un des

d’ enregistrement des données sur périodiquement. Les clients nouvelles priorités. Les normes de principaux éléments de la

les niveaux de service ne sont pas participent al’élaboration des service sont évaluées en fonction du planification stratégique et

encore au point. Les clients ont normes. Les résultats servent a colt de la prestation de service. Elles organisationnelle.

participé al’ éaboration des observer les améliorations de traduisent les priorités des différents

normes, a différents degrés. service. groupes de clients. Les résultats

constituent une source de pression
continuelle pour de nouveaux services
et projets d’amélioration de la qualité.

Anal yse Les clients ont participé dans une certaine mesure a I’ éaboration des normes.
raisonnée Il existe des normes de service a la clientéle facilement accessibles aux clients.

Des mécanismes sont en place pour recueillir et mettre ajour I’information sur le niveau de service.
Les normes de service font I’ objet d'un suivi dans certains secteurs, p. ex. le processus des pensions.

O 00000

QBQ@ Il 'y a pas de normes de service officielles clairement définies pour le secteur d’ activités des services
ministériels. 48



I nformation financiéere

Renseignementsclés

QO Engénéra, les gestionnaires se sont dits satisfaits de la pertinence, de la précision et Q

du moment de I’ information financiére.

O L’information financiére est offerte en direct du S.I.G.F., du S.B.C.C. et du SCPCT.
Cependant, des interventions manuelles sont encore nécessaires pour regrouper des

données visant a satisfaire aux besoins opérationnels.

Q |l y apeu derenseignements rapidement et facilement utilisables en temps réel.

'E3

Canada

Enjeux et possibilités

Anciens Combattants Veterans Affairs
Canada

Un grand nombre de rapports financiers ne sont encore offerts que
sous format papier. Un nouveau systéme financier en voie

d' éaboration permettra vraisemblablement d’ offrir un plus grand
nombre de renseignements sous forme électronique.

’
I
La préparation des volumineux
rapports sur papier, dictée par les
calendriers de présentation des états
financiers mensuels, trimestriels et
annuels prend six semaines. Les
commentaires sur les résultats sont
rédigés par le service des finances
seulement. La pertinence des
données constitue un probléme
persistant. Les rapports préparés a
I"aide du systéme de comptabilité
sont uniformes, mais les lacunes de
ce systéme poussent les
gestionnaires a produire leurs
propres fichiers et rapports, dont la
cohérence avec les autres sources
d’information n’ est pas vérifiée.

Information
financiere

Analyse
raisonnée

KpMe

La plupart des rapports financiers
sont produits sur papier selon le
calendrier établi; accesen lignea
certaines données justificatives.
L’information utilisée provient de
différentes sources, maisil n'y apas
derégle de coordination et la
fiabilité des données n’ est pas
assurée. Les données servant &
justifier I'information de haut niveau
sont difficilement accessibles ou ne
sont pas disponibles. Les
commentaires sur les résultats sont
préparés par les Finances avec la
participation limitée du personnel
opérationnel. Les cycles de
présentation des rapports financiers
ne correspondent pas toujours aux
cycles de présentation des rapports
sur I'information opérationnelle.

Les données sont jugées adéquates.

2
]

Lafréquence des rapports est
suffisante. Les données mensuelles
sont disponibles de un acing jour
apréslafin du mois. Tousles
rapports et données sont produits sur
un support approprié aleur
utilisation. L’ accés et lafiabilité des
données constituent rarement un
probléme. Une seule source
d'information financiere, maisles
liens avec I’information
opérationnelle exigent une
intervention manuelle.

La fréquence des rapports est appropriée.

Des systémes en temps réel, en ligne
et entiérement intégrés comportant
des modes flexibles de préparation
desrapports. Intégration
généralisée de I’ information
financiére et opérationnelle
(résultats, durée des cycles, charges
de travail) pour satisfaire aux
exigences fonctionnelles.
L’information est associée al’ actif
de |’ organisme et est entiérement
transparente. Le service des
Finances travaille en étroite
collaboration pour interpréter les
résultats et rédiger le commentaire.

Le SI.G.F. est la principale source de renseignements financiers. D’ autres systémes |le compl étent.

=,

J
L’information provenant de
différentes sources est stockée dans
une macrobase de données (data

warehouse), ce qui assure son
intégrité. La haute direction est

responsable de I’ intégrité des données

de sortie. Les systémes de traitement

des rapports sont interconnectés pour
permettre I’ accés en mode descendant

aux données recherchées.

La plus grande partie de I’ information n’ est pas accessible en tempsréel ni intégrée a I’ information opérationnelle.
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I nformation sur les colits de gestion

Renseignements clés

Enjeux et possibilités

O L’ établissement des colts des produits et des activités est limité. L’ hopital effectue une O Un systéme de gestion des colts peut améliorer
certaine analyse des colits au sein de chaque secteur opérationnel, maisil n'y apas I affectation des ressources, aider aanalyser I’ économie de
d'intégration de cette analyse entre les secteurs opérationnels. la prestation des programmes et améliorer la

QO Le Secteur des services aux anciens combattants a élaboré un modéle d’ établissement des responsabilisation al’égard des co(its des programmes,

codts de prestation des services fondé sur |’ analyse de la charge de travail. On admet qu’il
s agit d’'une comptabilité par activité de trés haut niveau.

O Danslepasst, le Ministére afait I'essal d’un systéme de compte rendu du temps, mais avec
peu de succeés. On était incertain de lafiabilité des données et de leur utilité aux finsdela
prise de décisions.

Q Ladirection ne dispose pas actuellement de suffisamment de renseignements sur les colits
pour analyser les options de prestation des services.

O Divers systémes sont en place pour effectuer le suivi de certains éléments des fonctions
d' activité de programmes (RPSC, SIEP, SCPCT). Cependant, ces renseignements ne sont pas
intégreés.

Q |l n'y apas de processus formel de rapport de gestion sur la gestion des codits. Cependant, il
existe al’ échelle ministérielle divers groupes qui travaillent aréunir des renseignements sur
les colts aux fins du processus décisionnel de la gestion.

’| 2 5
. s 9 J
Information sur L’information sur |es colts de gestion L’information sur |es colts est Des systémes d’ établissement des Les systémes d’ établissement des coits :  L’information sur les colts des activités,
les codts de est basée sur |es entrées du grand livre accessible au niveau de gestion de codts sont en place pour suivre de sont soutenus par des banques de des produits et des services est un élément
. traditionnel (ex., salaires, frais de I"activité dans I’ ensemble de prés|’évolution des collts, des données (data warehouses) qui essentiel alaprise de décisions en matiere
gestion déplacement, gestion et opérations, " organisme. Les cofits des activités ressources (salaires, O et M) aux groupent les données provenant de de gestion. Cetteinformation est déja
etc.) pour chaque unité sont cumulés pour établir les colits activités, et des activités aux produits nombreuses sources. Les employés accessible a tous les gestionnaires dans un
organisationnelle. du programme. Des systémes sont aux services et aux programmes font lamise ajour du temps utilisé sur format qui peut étre adapté pour
en place pour enregistrer les spécifiques. Les employés effectuent une interface automatisée. I”amélioration des processus, |les décisions
données relatives a ces colts. Une périodiquement lamise ajour du L’information sur les colts est déja relative al’impartition, le recouvrement
analyse supplémentaire permet temps consacré aux activités. Le colt accessible au moyen d’ un serveur. Elle des codts, la planification opérationnelle et
d obtenir les données utilesala des produits et services sert ala sert aorienter les décisions de gestion. I” évaluation du rendement.
prise de décision. planification. Les systemes d’ établissement des colts
et laméthode de préparation des
budgets sont étroitement liés.
Anal yse Le SGF peut fournir des colts financiers par unité organisationnelle.
raisonnée Il est possible d’ établir le colt unitaire a un haut niveau dans des secteurs de programme sél ectionnés.

On procéde & une certaine analyse de I’ information sur les colits aux fins de la prise de décisions.

L’information sur les colts financiers est cumulée de maniére a établir les colts au niveau des programmes.

QB M@ En général, des renseignements en temps opportun et utiles au niveau des activités et des services ne sont pas rapidement et facilement
utilisables.

ooooo
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Gestion desrisques

Renseignements clés Enjeux et possibilités

Combattants.

d'urgence.

d'un projet.

0 LaDirection générale de lavérification et de I’ évaluation a préparé et distribué un document donnant un apercu
de la gestion des risques dans la fonction publique et portant sur les diverses options qui s offrent a Anciens

Q A I’hdpital, la gestion des risques est trés importante et structurée : on retient les services d’ un gestionnaire
attitré des risgues et on utilise une méthode établie pour déterminer, documenter, prévenir lesrisques et 'y
attaquer. 1 y a des mesures de rendement concernant la gestion des risques.

U Bien que certains secteurs du Ministére, p. ex. Tl et PRP, utilisent diverses méthodol ogies de gestion des
risques, il n'y a pas de cadre pratique et commun al’ensemble du Ministére. Ce dernier gére les risques
ministériels comme le probléme de |’an 2000 au moyen de la planification de la reprise des activités et de plans

U Bienqu'il n'y ait pas de cadre officiel de gestion des risques al’ échelle ministérielle, les gestionnaires ont
tendance a gérer les risques de fagon intuitive et officieuse. Cette situation peut étre problématique pour le
personnel moins expérimenté ou qui fait partie du Ministére depuis peu. En général, les gestionnaires utilisent
leur propre méthode et ne documentent pas leur évaluation.

U Divers projets trésimportants, p. ex. le projet del’an 2000 et le PRP, ont aidé le Ministére & développer sa
capacité de comprendre et de gérer le risque, p. ex. I’ évaluation des risgues importants avant la mise en oeuvre

0 Dans!’ensemble, il n'y apas eu de formation en gestion des risques au sein du Ministére. Cependant, certains
membres du personnel ont recu une formation pour des projets précis.

O |l existe des réserves pour les situations d' urgence auprés du sous-ministre et du SMA. Certaines régions ont
aussi des réserves.
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U Lesopinions divergent quant alaculture de la gestion des
risques au sein du Ministére. D’ une part, on se dit préoccupé a
I'idée que le Ministére est peut-étre trop peu enclin a courir des
risques. Il atendance a gérer en consultant trop et en n’ agissant
pas suffisasmment. D’ autre part, on sent que les gestionnaires
n’ont pas a vivre avec les conséquences de mauvais jugements.

4 1l y adichotomie entre |’ importance relative accordée a
I" évaluation du risgue pour les questions plus sérieuses et le
contréle trop important exercé pour les questions moins
Serieuses.

U Bien qu’ une méthode informelle de gestion des risques soit
adéquate en certaines circonstances, on doit adopter une méthode
plus formalisée, c.-a&-d. une politique de gestion des risques, un
cadre, des méthodes, des modéles et des écarts admissibles. On

n'apas déterminé d'|.P.O. pour I’ élaboration de ces éléments.

O Ondoit disposer d' outils plus officiels pour évaluer les risques &
I"échelle ministérielle. Le défi consiste & concevoir des normes et

des outils simples et faciles a utiliser tout en étant efficaces.

0 Latechnologie peut servir agérer lestolérances al’ égard des

risques.

’l

2
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=
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Gestion des
risques

Aucune mesure de gestion des risques.
La notion de gestion des risques est
mal comprise.

Les politiques et lignes directrices sont
en place dans certains services
fonctionnels particuliers seulement.
Les problemes touchant I’ ensemble de
I organisme sont réglés au fur a mesure
qu'ils surviennent.

L’ organisme possede un cadre et une
politique de gestion des risques. Les
risques importants sont déterminés et
les plans en tiennent comptent. Les
cadres supérieurs connaissent bien
les notions et les techniques de
gestion des risques. L’évaluation des
risques sefait principalement au
niveau opérationnel et pour la
planification et | ' exécution des
vérifications et des examens. Des
fonds sont sont réservés aux
imprévus.

L es risgues importants sont soulignés
dans les plans stratégiques et
opérationnels. Des systémes sont en
place pour évaluer les risques et
déterminer les degrés d’'importance
acceptables. 11 y a également de modes
de prévision et de gestion des fonds
d’urgence. Tous les niveaux de gestion
participent alamise en cauvre des
contréles et al’ évaluation des risques.
Les gestionnaires ont appris a utiliser
les outils et les techniques d’ évaluation

des risques.

Les risques sont contrdlés de fagon
continuelle dans I’ ensemble de

I’ organisme, et des plans d’ action sont
en place pour mieux gérer les risques.
Lagestion des risques est parfaitement
intégrée alaplanification et ala
gestion des régions/programmes. Les
risques importants et leurs
conséquences sont signal és aux clients
et aux intervenants de maniére
continuelle. On évalue périodiquement
I’ efficacité des controles.

Analyse “

ralsonnee

SPVE:

Il existe certaines mesures de gestion des risgues comme une planification d' urgence et de reprise des activités. En ce qui concerne certains risques majeurs, p. ex.
le projet del’an 2000 et la SIF, on les a recensés et on a élaboré des plans pour les contenir.

A’ hdpital, la gestion des risques est formalisée. Ailleurs, les pratiques de gestion des risques existent & divers degrés dans certains secteurs fonctionnels (p. ex. Tl
et PRP); cependant, il n’ existe pas de politique pour I’ ensemble du Ministére.

Les gestionnaires font face aux risques de fagon intuitive, mais non explicite.

Des fonds d’ urgence et de réserve sont en place pour faire face a ces événements.

En général, I’ évaluation des risques est treés officieuse.
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Niveaux de pouvoir

Renseignementsclés Enjeux et possibilités

O Chague gestionnaire doit signer un document décrivant son niveau d’ autorité U On sedemande s la structure de pouvoir appuie dans toute la
financiére. mesure du possible |a prestation de services adaptée aux besoins.

O Lesniveaux d autorité al’ égard des ressources humaines et financiéres sont examinés O Danslesrégions, on est préoccupé par e temps nécessaire pour
annuellement et changés au besoin. changer les pouvoirs. En outre, on croit que le personnel de

premiére ligne a besoin de plus de pouvoirs pour exécuter

O Ladéégation de pouvoir est généralement conforme aux responsabilités
coatl pouvol 9 X resp " efficacement son travail.

opérationnelles. Les niveaux de pouvoir en matiére de passation de marché et de
dotation sont réputés étre des irritants.

O Lespouvoirs délégués sont clairement documentés, accessibles et ala portée de tout le
personnel sur Acroread.

’ ) L—
1 3 <)
Niveaux de Absence de structure de pouvoir. Lastructure de pouvoir existe, mais Une structure des pouvoirs existe Lastructure de pouvoir est tres Lastructure de pouvoir est
pouvoir elle est percue essentiellement comme = pour la plupart des fonctions de compatible avec lesvaleurs et la étroitement liée aux politiques et ala
un instrument de contrdle. L’exercice * |'organisme; elle est mise ajour culture organisationnelles. Les méthode de gestion des risques de
des pouvoirs varie d’ un secteur a périodiquement. Les pouvoirs sont pouvoirs contribuent alaprestation de : I’ organisme. Les pouvoirs sont utilisés
I’autre de I’ organisme. Les pouvoirsne:  clairs et compris de tout le services adaptés aux clients. La comme outil stratégique de gestion.
sont pas pergus comme un outil personnel. Les pouvoirs direction gjuste les pouvoirs
stratégique. correspondent aux responsabilités. périodiquement de fagon proactive.
Anal yse Q |l existe une structure de pouvoirs globale mise a jour réguliérement.
raisonnée Q Lespouvoirssont clairs et bien compris par tout |e personnel.

O Lespouvoirs correspondent généralement aux responsabilités bien qu'il faudra se pencher sur
certains secteurs.

KpMe s
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Amélioration du processus opérationne

Renseignementsclés Enjeux et possibilités

O Laréforme des pensions areprésenté un projet majeur d’amélioration du processus opérationnel. 0 Lesgestionnaires jugent extrémement important
de maintenir un haut niveau de service ala
clientéle durant tout le projet d’amélioration des
processus.

Q Aunombre des autres exemples d’ amélioration du processus opérationnel, citons la centralisation des allocations aux
anciens combattants, I’ amalgamation des services des traitements et des avantages et la normalisation des processus au
moyen de lamise en cauvre du RPSC.

O Leprojet de remaniement des prestations était au
départ un projet d’amélioration des processus
opérationnels, lequel est devenu un projet de Tl.
Avec lamise en cauvre du RPSC, on al’ occasion
de revoir les processus opérationnels afin de
maximiser le rendement du systeme.

Q L’amélioration du processus opérationnel n’est pas un processus continu, mais il est généralement déclenché par des
facteurs externes et des pressions exercées sur les ressources. En général, on sait que le Ministére est soumis a des
pressions qui |’ obligent a utiliser des méthodes plus concertées pour améliorer ses processus opérationnels. Le
changement de laclientéle et les développements delaTI, p. ex. le cybergouvernement et le RPSC, seront des facteurs
importants pour I’amélioration du processus opérationnel. Les pressions en matiére de ressources incitent également aun
plus grand engagement envers |’amélioration du processus.

Q1  Une solide méthode coordonnée de gestion du
changement est essentielle pour conceptualiser et
mettre en cauvre les améliorations des processus
opérationnels.

O  Le Secteur des services aux anciens combattants va de I’ avant avec son concept des « Régions de |’ avenir ». Q Tout projet d’ amélioration des processus

opérationnels comportera un examen des
priorités ministérielles et une réaffectation des

O LaDirection générale delavérification et de I’ évaluation est également certifiée | SO 9002.

0 Lesclientsont participé ades activités d’amélioration du processus a différents degrés (p. ex. des groupes de discussion
pour le PRP). Le personnel a participé, particuliérement dans les régions.

O L’objectif de fournir le méme niveau de service dans tout le pays a éé |’ un des é éments moteurs de I’ Approche pour un
service axé sur le client (ASAC), et il agénéré beaucoup detravail.

- R a4 . . . . ressources.
0 Lesrégions prennent des initiatives pour améliorer le service, p. ex. en examinant le travail accompli, en menant des
entrevues tél éphoniques, en analysant |es transactions des Finances et en mettant sur pied des comités de processus
opérationnels.
fl o =,
4L 9 J
Amélioration du I1'y ades différences importantes dans: L es processus sont plus ou moins Les principaux processus de Des systémes et processus servent a Tous les services du Ministére se
la prestation des services entre les établis selon les secteurs de service. prestation des services sont bien déterminer et & évaluer les options de démarquent dans le milieu
processus e ; s . a - . .
, . régions/programmes. Les processusne:  Les projets d’ amélioration des documentés et compris danstousles i prestation des services. Les processus gouvernemental par leurs processus de
opeération nel sont pas bien établies. Aucune méthode processus sont ponctuels. Pas ou peu secteurs de service. Certaines des sont améliorés de maniére continuelle. prestation innovateurs et excellents.
ni aucun processus ' appuie l’analyse :  d' effort visant a augmenter I’ efficacité . meilleures pratigues sont évaluéeset : Lesdifférentes techniques d' analyse L’ organisme sert souvent de modéle et

ni |’ évaluation des options de
prestation des services.

del’ organisme. Peu de changement au = les processus mis a jour. Afin
cours des trois dernieres années. d'améliorer la prestation des

servant a soutenir I’ amélioration des est appel é fréqguemment a donner des
processus incluent I’ examen des consells et a participer aux forums

services, on modifie
considérablement |es processus et on
effectue des analyses d’ efficacité
organisationnelle. Les processus clés
sont controlés pour assurer la
cohérence dans la prestation des
services.

meilleures pratiques et I’ analyse
comparative. Les processus sont
évalués sur une base de comparaison
entre fonctions ou entre organismes,
avec la participation des
clients/intervenants. Des secteurs de
I” organisme sont certifiés 1SO 9000.

interministériels pour expliquer ses
processus opérationnels. Les principaux
secteurs de |’ organisme sont certifiés
1SO 9000.

Analyse
raisonnée

KpMe

Les principaux processus de prestation des services sont bien documentés et accessibles.
L’amélioration du processus opérationnel a été en bonne partie réactive et ponctuelle.
On n’a pratiquement rien fait en ce qui concerne « |’ organisation la plus efficiente ».

U000 0O

La Direction générale de la vérification et de I’ évaluation est |a seule certifiée | SO 9002.

On a apporté des améliorations récentes aux processus décisionnels, p. ex. les allocations aux anciens combattants et les processus des pensions.
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Outils et techniques

Renseignementsclés

Q0 Lesgestionnaires utilisent toute une gamme d’ outils pour appuyer leur prise de
décisions dans des secteurs particuliers, comme |’ analyse avec tableur. Ils se disent
intéressés a approfondir leurs connaissances et a parfaire leurs compétences dans la
préparation d' analyses de rentabilité et de colts-avantages. I1s voient également un
avantage a utiliser, pour I’ ensemble du Ministére, une méthode cohérente en matiére
de contenu et de style de cas.

O Lesgestionnaires savent qui appeler en cas de besoin. Les experts fonctionnels (unité
statistique, finances, etc.) appuient les gestionnaires al’ égard des analyses spécialisées
OU « Uniques ».

O LaDirection générale de lavérification et de I’ évaluation a éaboré des outils d’ auto-
évaluation al’ intention des gestionnaires, p. ex. lafonction de controleur et I’ auto-
évaluation de I’ équipe de travail. Ces outils sont rapidement et facilement utilisables
sur Acroread.

Q LeMinistére dispose de bons outils technologiques.

QO Engénéra, les gestionnaires ne disposent pas d’ un outil ministériel commun pour les
aider adéterminer, aévaluer et agérer lesrisques (p. ex. une analyse des colts-
avantages, une évaluation des risques).

Anciens Combattants Veterans Affairs
Canada Canada

'E3

Enjeux et possibilités

Q Malgrél’existence d' outils technologiques, les gestionnaires n’ ont
pu les utiliser aleur pleine capacité en partie en raison des
contraintes liées aleur charge de travail qui les empéchent de suivre
laformation nécessaire. Dans certains cas, |es gestionnaires ne sont
pas nécessairement au courant de leur existence. Il serait utile pour
les gestionnaires opérationnels d’ avoir en main une liste des outils
offerts assortie de documents appropriés sur leur utilisation et les
avantages potentiels.

Q Comme le Ministére change son modéle de compétence en gestion,
il est opportun d’ examiner les outils de soutien, les pratiques et les
instruments de travail.

Q Labase de communication des données présente la possibilité de
fournir une meilleure intégration des renseignements financiers et
autres et une analyse par smulation.

Q L’hoépital add élaborer un grand nombre d' outils et de systémes
d'information, notamment en rgjustant des systémes ministériels
pour satisfaire a son contexte unique.

fl )

L )
Outils et Les gestionnaires disposent d’ outils et Lestechniquestellesquela Les gestionnaires ont acces a
: de techniques limités au niveau de comptabilisation du cycle de vie, différents modeles et techniques
techniques , T . . . - R -
I organisation pour effectuer les I’ analyse colts-avantages et I analyse analytiques ainsi qu’ a des outils
analyses de rentabilisation. IIs ont comparative sont essentiellement axées . d'aide ala prise de décision qui
tendance a utiliser leur propre sur lesfinances. integrent I informati on financiére et
méthode. Les compétences ministérielles en non financiere. Ces outils et
techniques analytiques ont été misesa = techniques sont accessibles avix
jour dans I’ entourage des controleurs. gestionnaires de tous | es niveaux et
sont utilisés en étroite collaboration
avec les experts fonctionnels.
Anal yse O Lesoutils sont utilisés en étroite collaboration avec les experts fonctionnels.

raisonnée Y Ainiste
gestlonnalreﬁ

Vaste gammes d’ outils et de modéles
d’aide ala décision bien congus.
L’analyse est effectuée a partir des
renseignements intégrés dans une base
de données. Les outils et les techniques
d'aide aladécision sont bien faits et
faciles acomprendre; ils sont utilisés
par tout le personnel. Les outils sont
une partie intégrante du processus
décisionnel utilisé par les
gestionnaires.

=,

J
Accésdirect al’information sur la
gestion gréace aux outils et modéles
perfectionnés d' aide a prise de
décision. Les outils et modéles sont
évalués périodiquement et les mises a
jour sont effectuées en tenant compte
des tendances et des technologies les
plus récentes.

Le Ministére dispose d’ une solide base d' outils, principalement en ce qui concerne la technologie de I information disponible aux

O Encequi concerne les principaux projets ministériels, p. ex. le PRP et e probléme de I’ an 2000, on a utilisé des outils sophistiqués comme

I’ analyse des risques.

KiPMe

des analyses de rentabilité et de colits-avantages.

En général, les gestionnaires n’ont pas d’ outil ministériel commun pour les aider a déterminer, a évaluer et a gérer lesrisques, et a préparer



Systemes de suivi des transactions

opérationnels.

o

U0 0O

Renseignements clés

LaTIl aété chargée d éaborer un dossier client intégré.
Le Ministére s’ est engagé a se conformer au projet de cybergouvernement 2004.

Q Il existe un grand nombre de systémes pour suivre de prés I’ information sur les programmes, notamment le Systéme d' information sur
I état des pensions (SIEP), le réseau de prestation des services aux clients (RPSC) et le Systéme de distribution des prestations (SDP).

Q  Aunombre des systemes ministériels, citons le Systéme intégré de gestion financiére (S.1.G.F.), le Systéme de calcul et de prévision du
colt des traitements (SCPCT), le Systéme automatisé d'information de gestion du matériel (SAIGM) et Peoplesoft (RH).

Q Lamiseen cauvredu SIF entrainera l’intégration des systémes des finances et de gestion du matériel.
Q Engénéral, les gestionnaires ne se sont pas dits préoccupés par la précision et lafiabilité des systémes de suivi ministériels et

Les systémes de suivi existants sont autonomes. En conséguence, les multiples systemes de suivi entrainent souvent des entrées de
données multiples, p. ex. en ce qui concerne les finances et la gestion du matériel.

A | hopital, les secteurs cliniques comme la physio sont dotés de systémes opérationnel s uniques.
L es organismes centraux voient favorablement la qualité des rapports ministériels externes (RPP, RMR).

l * I Anciens Combattants Veterans Affairs
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Enjeux et possibilités

Le PRP met en cauvre une base

de données (BDPR) ayant la

capacité d'intégrer des rapports
par la collecte d’information dans

tous les systémes ministériels.

Le RPSC aréduit le besoin de

multiples entrées al’ égard de

I"information sur laclientéle.

Systémes de suivi
des transactions

Analyse
raisonnée

KpMe
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I N’y apas de systéme de suivi des
transactions financiéres ou des
résultats opérationnels, ou les
systémes utilisés a ces fins ne sont
pasfiables. Lesgestionnaires
tiennent leurs propres fichiers.
Aucune méthode coordonnée de
gestion des données. Les systémes
dépendent essentiellement des
entrées manuelles.

Des systémes formels servent au
suivi des transactions financiéres et
opérationnelles. Lesgestionnaires
tiennent des fichiers séparés a des
fins de gestion, en plus des
systémes formels. Les notions de
liens entre systemes et de flux de
données ne sont pas tres bien
comprises. On croit généralement
que la conformité aux normes
d’information financiére fait partie
des responsabilités du service des
finances.

)

9

Les systémes officiels de suivi
des transactions financiéres et
des résultats opérationnels sont
rapides, précis et fiables. Ces
systémes sont cloisonnés (c.-a-d.
qu'il existe de multiples
systémes servant au traitement
des revenus et des dépenses, des
opérations, des finances, des
ressources humaines, des
salaires, des biensimmobiliers,
etc.) et entrainent plusieurs
entrées et bases de données. Les
liens entre les systémes et les
flux de données sont bien
compris. Les gestionnaires ont un
sentiment d’ appartenance marqué
al’égard deI’information
financiére et opérationnelle. Les
rapports sont conformes aux
exigences du Parlement et des
organismes centraux en matiére
d’information externe.

Tous les systémes d’ information sur
les transactions financiéres, les
ressources matérielles et humaines
et les autres opérations sont en
réseal, ou interconnectés/intégrés.

Il est rarement nécessaire de
réintroduire les données ou
d’intervenir manuellement pour la
collecte de!’information. Les
gestionnaires travaillent en étroite
collaboration pour coordonner la
gestion des données. Installation des
technologies de commerce
électronique.

=
)

Des méthodes permettent d’ évaluer les

options d’ automatisation lorsque de
nouvelles collectes de données sont
nécessaires. Letraitement des

transactions est peu colteux et produit

des données précises et pertinentes.
Utilisation maximale du commerce

électronique, ¢’ est-a-direde I'EED et

del’EAA.

Il existe des systémes officiels de suivi des transactions financiéres et des résultats opérationnels. Ces systémes sont jugés opportuns, précis et fiables..
Comme ces systemes sont cloisonnés, il en découle de multiples bases de données.
Bien que les systémes soient cloisonnés, le Ministére poursuit I’ @aboration d'un fichier clientsintégré qui pourrait tirer I'information de différents systémes.
Les gestionnaires ont un sentiment d’ appartenance marqué a I’ égard de |’ information opérationnelle.
Les rapports sont conformes aux exigences en matiére d' information externe.
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Technologie d’ acces au savoir C

Renseignements clés

Enjeux et possibilités

Q Selonle CRM, latechnologie est laclé de |’ avenir. Par exemple,
I"avancement de latechnologie permet I’ intégration des systémes
existants en vue de la production d'un dossier client intégré; en
liant les technol ogies habilitantes a des processus opérationnels

Q LeMinistéreal’infrastructure nécessaire (c.-&-d. trois secteurs travaillent & des systémes de base de données
aux fins de la production de rapports) pour I’ entreposage él ectronique massif des données et la production de
rapports sophistiqués fournissant de I’ information financiére et autre. Bien que la base de données (BDPR)
soit en voie d’ élaboration, le Ministére a présentement |’ expertise nécessaire pour traiter les données de

différents systémes afin de satisfaire aux besoins des gestionnaires en matiére de rapports.

Q LeMinistére met a niveau un grand nombre de ses systémes, p. ex. Peoplesoft, Free Balance, qui ont la
capacité de produire des rapports intégrés. Le Ministére a différents systémes de programme autonomes qui

ne permettent pas la production de rapports intégres.

Q LeSystemed information ministériel (SIM) fournit de I'information ministérielle d’ ordre général.

Q LeMinistére utilise des technologies d’ accés au savoir :

— Il Sest doté d'un site Web qui a déa été primé et qui offre une vaste gamme d' information sur les
programmes, les services, les plans et les priorités du Ministére ainsi qu’ une variété de
renseignements pédagogiques pour faire connaitre lacommémoration. En outre, les officiers de
service de la Légion peuvent obtenir de I'information sur la situation des demandes de pensions

faites par leurs clients.

—  Aumoyen des réseaux, les employés peuvent avoir accés au SIM, au courrier électronique, ala
plupart des manuels, aux lignes directrices et aux politiques du Ministére et de I’ organisme central,
et a diverses applications é ectroniques.

O LeMinistére aune multitude d’ applications (environ 800 sur ordinateur personnel) qui mobilisent des
ressources importantes aux fins d’ entretien et d’ appui. En outre, il a un vaste environnement de serveur
client. Il est en train d’ évaluer d’ autres mécanismes de prestation de services pour réduire les frais
d exploitation dela Tl et améliorer le rendement en utilisant |a capacité de son serveur et ses technologies
d accés au Web.

améliorés, on obtiendra un rendement optimal sur les
investissements en matiére de technologie.

O Danslamise en oeuvre de solutions technol ogiques, la haute
direction demeure sensible aux besoins des clients
particuliérement des anciens combattants vieillissants. La clientéle
plus jeune, de méme que les représentants des clients plus
traditionnels, cherchent un meilleur accés au Ministére au moyen
de latechnologie d’ accés au Web.

O Le Ministére se prépare a mieux servir les Canadiens gréce a son
projet de cybergouvernement 2004.

O Certains gestionnaires souhaitent un meilleur accés a des
renseignements en RH sous forme électronique.

0 Latechnologie d' acceés au Web permet au Ministére d’ améliorer
sa capacité al’ égard des applications existantes et lui évite
d' éaborer de nouveaux systémes a partir de zéro.

Q |l est difficile de trouver le niveau approprié d’ utilisation du

courriel.

O Certaines régions se disent préoccupées al’ égard de la nouvelle
structure centralisée de régie interne pour la Tl et la Gl et du
niveau de service qui sera offert al’ avenir.

0 Delatechnologie du RPSC pourrait découler de nouvelles

activités pour le Ministére.

’l
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Technologie
d’acces au savoir

I1'y apeu ou pas de méthode ou de
rigueur quant au stockage des données
sur le rendement; elles sont transmises
entre les programmes pour les
systémes opérationnels de base
seulement. Les données superflues sont
stockées dans les ordinateurs de bureau
et dans les ordinateurs centraux. La
plupart des systémes sont sur support
papier. Le service des Tl supervise la
technologie. Accés limité au RELOC
et au courrier éectronique.

Chaqgue secteur posséde des systémes
d'information sur le rendement des
programmes. Absence de vision
d’ensemble quant aux systémes et
aux données. Peu ou pas de
connexions entre les systemes
d'information sur le rendement.

Les principaux programmes sont
transférés dans un environnement
client/serveur. Connexions limitées
entre les systémes d’information sur le
rendement des secteurs. Les
principaux secteurs ont trouvé des
solutions aleurs propres problémes et
sont en train de négocier ou de
planifier Iintégration des systemes. 11
existe des modeles de processus et de
données de rendement pour les
secteurs et éventuellement pour

I organisation. Plans d’ urgence et
antisinistre.

Toute I’information sur le rendement,
nécessaire aux analyses ministérielles,
est stockée dans une macrobanque de
données (data warehouse) qui est reliée
aux systemes de traitement des
transactions (RH, finances).
Connectivité élevée entre les systémes
des secteurs. On utilise encore
beaucoup de papier mémesi les
documents contenant I’ information sur
le rendement sont numeérisés. Les
systémes d’information de haute
gestion saisissent I'information
ministérielle résumée.

Expériences technol ogiques bien
planifiées (analyse des données,
systémes experts, outils de création de
contenu. L’ utilisation de la technologie
de gestion/recherche de documents
transforme la macrobanque de données
(data wahouse) en réservoir d’ expertise.
Une approche stratégique est utilisée
pour les investissements dansles Tl
dont le rendement est contrdlé de pres.

Analyse
raisonnée

KpMe
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On utilise la bureautique et le courrier éectronique a grande échelle. Le personnel utilise de plus en plus Internet.

Présentement, certaines applications clés (RPSC, Peoplesoft, Free Balance) sont dans un environnement de « serveur client » & deux paliers.
Il existe certaines données sommaires relatives au rendement qui sont accessibles en direct au moyen du SIM.
Il'yaun lien entre le systéme financier et |es systémes de programme clés (p. ex. PAAC, SCT, Pensions).

La BDPR a la capacité de fournir au Ministére un entreposage é ectronique massif des données.

Des plans de secours et de reprise aprés sinistre sont en place pour tous les systémes critiques de mission.

Le Ministére ne dispose pas d' un dossier-client unique.
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Cohérencedel’information

Renseignementsclés Enjeux et possibilités
O LeRPSC apermis de rectifier les problémes de cohérence de I information de base sur Q' Une plus grande intégration est nécessaire pour relier I'information
les clients qui réside dans d' anciens systémes cloisonnés. || permet de garantir I’ accés financiere et autres.
par les utilisateurs ,é des renseignements précis, car il n'y aplus qu’ un seul systeme O Lesgestionnaires aimeraient un meilleur accés a des renseignements
d'information générale de base sur les clients. importants pour leurs activités locales et satisfaisant & leurs besoins.
O Les gestionr,lgj res ont habi t,uel I ement accesal’ infqr,mation financiére dont ils ont Q Lagestion de!’information est problématique autant pour les
besoin; on s'interroge sur I"acces a I information liée aux RH. documents papiers qu’ éectroniques. I faut encore des mécanismes et

O Lesdonnées sont généralement jugées cohérentes. des procédures efficaces pour conserver un suivi papier de documents
et de fichiers ministériels clés. En outre, la correspondance interne (y

Q |l existe des modéles prévisionnels al’ égard des programmes au moyen du SIM et compris la documentation en matiére de réunions et de décisions) se
d autres bases de données. En ce qui concerne |’ organisation et la gestion, les fait en bonne partie par courriel, et il n"existe pas de politiques ou de

prévisions sont principalement un cumul des centres de responsabilité. methodol ogies officielles efficaces pour conserver et classer les
dossiers portant sur ces décisions. Cette question concerne

vraisemblablement I’ ensemble du gouvernement.

’| 2 5
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Cohérence de Les systémes de préparation des Il n'y apas de liens automatiques Les systémes de préparation des Les systémes de comptabilité, de Le systéme d’information de la haute

I'information budgets et des prévisions, de entre les différents sites. Les budgets et des prévisions, de préparation des budgets, de rendement direction est installé. Toutesles
comptabilité et d’ information données sont transmises au moyen comptabilité et d’ information opérationnel, ainsi que I’information données sont facilement accessibles
opérationnelle ne sont pas d'un processus physique seulement. opérationnelle sont compatibles. relative & ces systémes sont intégrés. sur PC.  L’accés en mode
compatibles. 1lsfonctionnent Les rapprochements sont en grande Tous les sites sont reliés Le matériel de rédaction des rapports descendant et |’ analyse des tendances
indépendamment dans différents sites partie fait manuellement. électroniquement. Les est convivial. sont disponibles.
et ne font partie d’ aucun réseau rapprochements sont automatisés et
contrdlé. habituellement sans probléme. Le

matériel de rédaction des rapports est
accessible mais pas toujours facile a
utiliser.

Anal yse O Engénéral, les systémes d’ établissement du budget, de comptabilité, d’ exploitation et de prévision sont compatibles. 1l y a des
. ‘ formats de rapports normalisés a I’ échelle organisationnelle. On satisfait aux demandes ponctuelles au besoin. L’acces a
raisonnee I"information est efficace pour les experts fonctionnels, mais|’ est moins pour les gestionnaires. Le réseau étendu relie les sites
électroniquement dans tout le pays.
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Controlesinternes

Renseignements clés
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Enjeux et possibilités

En général, les contrdles internes sont jugés adéquats.
Cependant, on estime que certains secteurs (p. ex. lesvoyages,
la passation de marché, la dotation) sont surcontrélés. Le
Ministére étudie également la possibilité d’améliorer les
contrdles associés aux contributions du PAAC versées
d'avance et a certains programmes plus petits, comme les
allocations aux anciens combattants.

La délégation de pouvoir est généralement cohérente avec les
responsabilités opérationnelles. Elle est clairement documentée
et accessible atout le personnel sur Acroread.

Les gestionnaires, selon leur niveau, se conforment
généralement atous les textes | égislatifs, réglements et décrets
portant sur la gestion des finances, et ils respectent le plafond
des dépenses.

Pour certains processus de contréle interne, on procéde par
échantillonnage pour vérifier la conformité ala politique.

Des régions ont mis en place un certain nombre de pratiques
d assurance qualité, p. ex. le mentorat et I’ encadrement, le
filtrage d’ appels et la surveillance de la qualité des dossiers.

On sedemande si I’ équilibre est approprié entre le niveau de controles et les risques, et le nombre de
ressources affectées aux fonctions de contréle internes.

On doute que I" habilitation du personnel corresponde aux besoins en prestation de services. Les niveaux de

pouvoir concernant la prestation des programmes pourraient étre examinés ala lumiére des conditions

changeantes, de la nouvelle technologie, de la prestation des services et de ladocumentation &jour (p. ex.

:‘ apfplmrobat)i on sur leterrain plutot que par I’ AC, les décisions sur les pensions, les dispositifs médicaux,
"inflation).

Lamise en oauvre du RPSC, del’ ASAC et de laNGC aura une incidence sur les niveaux actuels dela
délégation de pouvairs.

Bien que le Ministére se soit doté de bons contrdles internes, ces derniers ne sont pas intégrés a
I"infrastructure de contréle globale (c.-a&-d. aux plans stratégiques et opérationnels, au cadre derisque). Il y a
possihilité d’ augmenter I’ assurance qualité en matiére de prestation des services, p. ex. par un suivi aupres de
laclientéle pour établir des contréles d' assurance qualité avant I’ apparition de problémes.

L’ importance accrue accordée aux projets horizontaux et aux partenariats pose un défi pour les contréles
internes.

Dans les ateliers d' auto-évaluation en matiére de controle offerts par la Direction genérale de la vérification
et del’évaluation, on utilise les réussites passees pour promouvoir des contrdles internes appropriés et
efficaces.

Pour faire avancer I’ assurance de la qualité, on aintérét a définir les mesures de la qualité.

Certains directeurs régionaux se demandent si le niveau de surveillance et de vérification des comptes clients
dans les régions est suffisant (au sujet du remboursement des frais de logement et de repas). Les ressources
administratives sont importantes pour garantir la tenue appropriée des dossiers.

Controles
internes

KpMe

raisonnée

’
I
Le contrdle des transaction se
s effectue en grande partie sur papier.
L’ approbation des transaction est
centralisée. Il peut arriver queles
nombreux niveaux d’ approbation
gjoutent delavaleur aux contrdles ou,
al’inverse, en enlévent. Lavérification
comptable est faite sans tenir compte
deI’importance des contréles ou des
risques. Les contrdles sur les revenus
sont restreints. Les fichiers des biens
immobiliers sont incomplets et ne sont
pas vérifiés régulierement. Lamise a
jour des fichiers de délégation n’est
pas non plus faite réguliérement. Les
contréles sont restrictifs et percus
comme des obstacles alaprise de
décision et aux opérations. Les
politiques et les méthodes ne sont pas a
jour.

Analyse
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Des systémes sont en place pour
controler les dépenses
excédentaires, gérer les comptes
clientset les actifs. L’intégration
des systémes est limitée et les
systémes comportent des
redondances opérationnelles.
Utilisation restreinte des
échantillons statistiques sur les
risques. Les niveaux d' approbation
sont documentés et examinés
périodiquement.

2
9

Les systémes utilisés sont efficaces et
intégrés ou interconnectés la ol ¢’ est
nécessaire. Compte tenu de
I"importance relative, de la sensibilité
et des risgues, le systéme utilisé pour
le controle interne de |’ actif et du
passif, des revenus et des dépenses
est adéquat. Toutesleslois,
reglements et décrets applicables ala
gestion financiére sont respectés et
les dépenses n’ excédent pas les
limites fixées. La délégation des
pouvoirsest harmonisée aux
responsabilités opérationnelles. Tout
le personnel comprend facilement et
utiliseles méthodes qui sont
expliquées clairement dans un
document.

=
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Les systémes de contrdle sont fonctionnels:  Les gestionnaires effectuent les

et entiérement intégrés. Les controles sont

établis dansle cadre des processus et non &

partir de ceux-ci. Les contréles
fonctionnent tel que prévu et sont intégrés
pour éviter un dédoublement inutile. Ils
sont examinés réguliérement quant au
risque (bénéfice éventuel ou risque de
perte). |1 existe des processus pour assurer

I" application de mesures correctrices. Des

contréles de remplacement sont établis, si
nécessaire, pour maintenir un niveau
acceptable de productivité et prévenir les
pertes dans la mesure du possible.

L’ utilisation de centres de service partagés:

sert aregrouper les activités de controle
semblables (ex., comptes clients) afin de
réaliser des économies d’ échelle.

Des systemes sont en place pour controler les depenses, I’ actif et |e passif.
Les niveaux d' approbation et d’ autorité sont documentés.
On utilise I’ échantillonnage dans une certaine mesure.
On observe les mesures | égislatives, p. ex. al’égard du plafond des dépenses.
En général, la délégation de pouvoirs est conforme au pouvoir opérationnel.
Les contrdles pourraient étre mieux surveillés dans certains secteurs (p. ex. PAAC, allocations aux anciens combattants). 58

autoévaluations des contrdles exigés.
Les gestionnaires sont informés des
faiblesses éventuelles des controles.
Les contrdles sont utilisés de maniere
stratégique pour encourager le respect
del’ éthique et des valeurs au sein de
I’ organisme.



Pratiques comptables

a
a

Renseignementsclés

O Lesdécisions financiéres concernant les dépenses en matiéere de programmes sont bien
documentées.

L es gestionnaires croient que les pratiques comptables sont conformes.

Laplupart des gestionnaires s appuient sur le personnel administratif pour I’ exécution
des fonctions comptables de base (p. ex. le codage, les approbations et les
rapprochements); leur niveau de connaissance et de compréhension dans ce domaine
est élémentaire.

Le Vérificateur généra n’'apas signal é de lacunes dans | es pratiques comptables au

cours des derniéres années.

Le Ministére prévoit lamise en cauvre dela SIF pour le 19" avril 2001, cette stratégie
sera conforme a la méthode de la comptabilité d' exercice (PCGR) conformément aux

exigences du Conseil du Trésor.

'E3
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Enjeux et possibilités

Q LeMinistere est doté d’ un personnd financier hautement qualifié
qui faciliteralatransition vers la comptabilité d’ exercice (SIF).
Toutefois, étant donné I’ ampleur du changement découlant de la
SCT, I’ expertise du Ministére en matiére de finances pourrait étre
poussée asapleine capacité. De laméme fagon, on se demande s
les gestionnaires en comprennent bien les conséquences.

QO LeMinistére possade un plan de mise en cauvre de la SIF, approuveé
par le SCT, qui comprend une formation a dispenser « juste a
temps », al’intention des gestionnaires. Cette activité de formation
représente un effort substantiel.

Pratiques
comptables

KpMe

Analyse
raisonnée
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I
Leslivres comptables de base sont a
jour. Lastructure du programme ne
refléte pas|’ organisme ni ses
responsabilités. Chague année, il
faut un effort considérable pour
produire les rapports exigés,
notamment les comptes publics, en
vertu des regles gouvernementales
élémentaires. L’information sur les
prix de revient (si utilisée) est basée
sur les dépenses. Leslivres sont
tenus principalement pour les
besoins du service des finances. Peu
ou pas d' utilisation des outils
technologiques de consolidation tels
que les cartes de crédit.

ououUo0o

Les pratiques sont conformes aux
exigences des |ois en matiere de
contrdle et de comptabilisation
des transactions. La structure du
programme refléte |’ organisation
et ses responsabilités concernant
I application du programme.

L’ établissement des prix de
revient est fondé principalement
sur les les dépenses et/ou les
ETP. Les structures de codage
sont élémentaires et ne satisfont
pas aux besoins des gestionnaires
quant al’information financiere.
L’ application des PCGR n’ est pas
envisagée.

2
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Le cadre d' établissement des prix
de revient est en grande partie
aligné sur les activités de
I’organisme. Le degré de précision
est acceptabledans le livre

d’ établissement des prix de
revient. Laplupart des besoins des
gestionnaires sont satisfaits. La
tenue de livres est cohérente et
utile aux fins de vérification et de
préparation des rapports. Le plan
comptable refléete |a structure
organisationnelle et est révisé
régulierement. Le Ministére apris
les dispositions nécessaires a
I"application des PCGR. Les
gestionnaires hiérarchiques ont
une bonne connaissance des
pratiques comptables
fondamentales.

Le traitement des transactions est
peu codteux et permet des
paiements rapides et exacts
entiérement intégrés avec les
achats. Degré élevé de précision
danslelivre des prix de revient.
Toutes les politiques, directives
méthodes gouvernementales
pertinentes sont respectées. La
comptabilité est faite selon les
PCGR. Lesexpertsfinanciers et
gestionnaires hiérarchiques sont

=

J
Les états financiers sont préparés
conformément aux PCGR.
Utilisation maximale du commerce
électronique (EED, AAE et carte
EAA, cartes d’ achat).

et

les

bien informés sur les exigences et

les incidences des PCGR.

Les besoins des gestionnaires a I’ égard de I’ infor mation comptabl e sont satisfaits.
On tient des dossiers adéquats.
On maintient un degré de précision acceptable.
Les dispositions nécessaires a |’ application des PCGR ont été prises.

L’ information concernant |’ établissement des prix de revient porte principalement sur les dépenses et les ETP.
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Vérification et examen internes

Renseignements clés

Un processus officiel est en place pour obtenir les commentaires de la haute direction pendant I’ éaboration du plan de vérification. Ce
plan est élaboré selon une démarche axée sur lerisque, et il est misajour tousles six mois. La Direction générale de la vérification et de
I" évaluation consulte les gestionnaires sur le genre d’ examen a prendre en compte dans le plan de vérification. Cependant, la demande
d’appui aupres de la direction générale dépasse sa capacité. Le plan final est approuvé par le comité de vérification et d’ évaluation.

Au sein du gouvernement fédéral, la Direction générale de la vérification et de I’ évaluation est la premiére du genre qui soit certifiée ISO
9002. En ce qui concerne I’ application des normes de qualité, la direction générale suit les lignes directrices pour la mise en oeuvre des
normes | SO 9002. Elle collabore souvent a des taches novatrices avec le VG et les organismes centravix.

Il existe un comité actif de vérification et d’ évaluation présidé par le sous-ministre et auquel siégent des représentants de la haute
direction, du BV G et du Conseil du trésor. Ce comité approuve le plan de vérification et regoit un exemplaire des rapports de
vérification.

Le CRM approuve les rapports de vérification et peut demander une séance d’information ala Direction générale de la vérification et de
I" évaluation au besoin. Le processus d’ approbation des vérifications n’est peut-étre pas compris de tous | es gestionnaires.

Les gestionnaires percoivent I’ appui de la Direction générale de la vérification et de I’ évaluation de fagon positive et apprécient sa
contribution. Ils font souvent appel au personnel de la vérification et de I’ évaluation pour obtenir de |’ aide et des conseils sur des
questions de gestion. Les demandes d' appui faites ala direction générale al’ égard d' activités « d'aide ala gestion » doivent étre
délicatement équilibrées avec les besoins d’ examens indépendants plus traditionnels.

LaDirection générale de la vérification et de |’ évaluation reléve directement du SM déléguée. Sarelation hiérarchique a été changée afin
de renforcer son indépendance; elle faisait autrefois partie des services ministériels du SMA.

Certains gestionnaires ne donnent pas toujours suite aux constatations découlant des vérifications internes.

Anciens Combattants Veterans Affairs
Canada Canada
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Enjeux et possibilités

On voit favorablement la fertilisation intersectorielle
entre le personnel de laDirection générale dela
vérification et de I’ évaluation et les gestionnaires. A ce
jour, le mouvement s'est fait surtout dansle sensdela
direction générale versladirection. Il serait profitable de
planifier plus d’ échanges provenant des gestionnaires.

Bien que les unités vérifiées soient informées peu de
temps aprés une vérification, on s'interroge sur le temps
choisi pour les rapports de vérification officiels.

Les plans d'activités de la direction en réponse au rapport
ne sont pas toujours faits en temps opportun.

Par le passé, 1a Direction générale de la vérification et de
|" évaluation a organisé des ateliers portant sur les auto-
évaluations des équipes de travail ; ils ont été bien regus.
A I'avenir, on pourrait promouvoir I’ élaboration et le
maintien de contrdles efficaces dans tout le Ministére.

L es gestionnaires régionaux croient qu’on pourrait
s attarder davantage ala vérification des questions
opérationnelles et de terrain.

En raison de lataille des contributions et des subventions
du Ministére, il est important que des examens et des
vérifications de contréle fassent partie du plan de
vérification et d'évaluation.

’ )
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Vérification et
examen internes

Analyse
raisonnée
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Absence de méthode formelle de
vérification interne. Les
vérifications et les examens sont
ponctuels. Connaissance et
utilisation limitées des techniques et
des outils de vérification modernes.
I "y apas de comité de
vérification ministérielle pour
discuter des résultats et assurer un
suivi si nécessaire.
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Un plan de vérification annuel est en
préparation, en collaboration avec les
gestionnaires de ladirection. Les
vérifications sont axées principal ement:
sur laconformité.

Les plans de vérification et

d’ examen sont étroitement liés aux
plans stratégique et opérationnel. Le
plan de vérification s'attaque a
I’ensemble des questions et des
risques ministérielsainsi qu’ aux
questions propres aux directions
générales. Les vérifications sont
complétes et couvrent tousles
aspects de la prestation de service.
Les gestionnaires ont acces ades
méthodes de vérification faciles a
comprendre. L es rapports sont
soumis aun comité de
vérification/examen. Un processus
formel sert & établir/les mesures de
suivi.

Ladirection et |e vérificateur interne
se respectent mutuellement.

Il existe un respect mutuel entre les gestionnaires et les vérificateurs.
Un plan de vérification porte sur lesrisques liés aux priorités.

Les normes de vérification sont maintenues a un haut niveau et les méthodol ogies de vérification sont mises a jour réguliérement.

On recherche des méthodes de vérification novatrices.

Les rapports de vérification sont examinés par le comité de la vérification et de I’ évaluation, et il existe un processus officiel de suivi.

Le processus de vérification se fonde sur une méthode plus moderne (p. ex. |’ optimisation des ressources, les examens, les partenariats avec d’ autres
ministéres) par opposition a une orientation axée sur une conformité plus traditionnelle.

Lavérification confirme lavalidité
del’information sur |e rendement
financier et autre que financier
utilisée par ladirection, ainsi que

|’ efficacité des mécanismes de
controéle. Les gestionnaires utilisent
réguliérement les résultats de
vérification et d examen comme
partie intégrante de |a gestion des
programmes pour la prise de décision
et I’ apport dans les plans stratégique
et opérationnel. Degré élevé de
conformité aux normes de
vérification. L' adaptation et lamise a
jour des méthodes de vérification
sont continuelles.

Les vérifications et les examens sont
axés sur les résultats. Les résultats de
vérification servent a déterminer les
besoins d’ amélioration de la prestation
des programmes et |e type de rapport
qui convient al’ organisation. Le poste
de vérificateur est associé a
I"avancement dansle plan de carriere
d’un gestionnaire opérationnel
supérieur. Les approches et les
méthodes de vérification sont
innovatrices (ex., équipes

d’ autoévaluation). L’ organisme est
reconnu comme chef de file par ses
pairs.
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Vérification et examen externes

Renseignementsclés Enjeux et possibilités

Q

Au cours des derniéres années, le Vérificateur général a dirigé plusieurs examens, dont un a
examen des programmes de pension en 1998 et du PAAC en 1996. Le BVG a aussi effectué des

examens annuels sur les comptes publics et sur le probléme de I’ an 2000.

Il existe une bonne relation de travail entre le Ministére et le BV G, particuliérement avec les
vérificateursinternes. Un membre du BV G siége au comité de la vérification et de I’ évaluation.

Le personnel aune attitude plutdt collégiale, et il collabore avec le BVG.
Les examens du VG sont jugés utiles et importants.

Les réponses de la direction aux vérifications du VG sont coordonnées par la Direction générale
delavérification et de |’ évaluation. On estime que le Ministére réagit tres bien aux vérifications.

En plus des examens du VG, les gestionnaires ont également fait effectuer des examens externes
indépendants autant obligatoires que discrétionnaires (p. ex. PRP, projet del’an 2000).

Le Ministére est |’ objet d’ un examen périodique par des organismes centraux qui veérifient sa

conformité aux politiques gouvernementales (p. ex. leslangues officielles).

Les observations du BV G portent parfois sur des questions d’ ordre juridique fédéral ou
provincial qui limitent la capacité du Ministére a répondre favorablement comme, par exemple,

les conventions de transfert d'hdpitaux.
En général, les régions ont peu de contacts avec le BVG.
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Anciens Combattants Veterans Affairs
Canada

Canada

A lasuite des observations en matiére de vérification qui touchent aux
programmes des clients, il devient trés difficile de trouver I’ équilibre entre
le service alaclientéle et un contréle suffisant (p. ex. les contributions du
PAAC versées d’ avance).

1
Les résultats de vérification et
d’ examen externes sont traités ala
piéce.

On coordonne les résultats pour en
assurer la transmission aux
gestionnaires et le suivi.

Vérification et
examen externes

Analyse
raisonnée

KPMe

|"évaluation.

2
Les résultats sont utilisés dans la
préparation des plans stratégique et
opérationnel. Les résultats de ces
derniers servent a élaborer les plans
d' action, et des équipes de mise en
cauvre des projets sont formées au
besoin. Liens efficaces entre la
vérification interne et la vérification et
I’ examen externes. Les relations de
travail sont bonnes entreles
vérificateurs interne et externe.

Lesuivi détaillé permet de vérifier
I’évolution along terme de lamise
en cauvre des décisions et des plans
découlant des vérifications et des
examens, les résultats du suivi sont
remis aux vérificateurs externes. Le
Ministére se montre prévoyant en
déterminant les secteurs qui seront
soumis en priorité ala vérification
externes al’ évaluation et I’ examen.

Il existe des liens et une bonne relation de travail entre les vérificateurs internes et externes.
D’importantes observations découlant des vérifications sont mises au rang des priorités.

=
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Les vérifications et examens externes
sont pergus comme des sources
d’information essentielles ala gestion
et sont utilisés pour amorcer les
changements dans les processus de
réalisation des programmes et les
systémes d’ évaluation du rendement.
Les vérificateurs interne et externe se
respectent mutuellement.

0 Lesgestionnaires assurent le suivi des résultats des vérifications externes qui sont coordonnés par la Direction générale de la vérification et de
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Clarte desresponsabilités de la haute direction dans |’ or ganisation '

Enjeux et possibilités

U Lecadre de reddition des comptes comporte des zones grises :

Renseignementsclés

O LeMinistere comprend bien les besoins de sesclients et le service alaclientéle

transparait dans e cadre de gestion global. i 2 . . .
— un mélange d ééments opérationnels et politiques au sein

des organisations

leréle de |’ administration centrale d’ Ottawa par rapport &
celle de Charlottetown

les responsabilités des bureaux de district par rapport a
celles bureaux régionaux del’ CAN

Q LeMinisteren’apasd idée précise delanouvelle clientéle possible.
O Lespouvoirs sont clairs et bien documentés. -

O Lesgestionnaires connaissent et comprennent leurs roles, leurs responsabilités et les
comptes qu'’ils doivent rendre. -

O Lesresponsabilités sont clairesal’ égard de I’ affectation des ressources. Au niveau
ministériel, le CRM ale pouvoir; au niveau de ladirection et de ladirection générale, -
le SMA et le DG détiennent respectivement le pouvoir.

le pouvoir décisionnel au niveau opérationnel par rapport
au niveau fonctionnel.

O Lareddition des comptes est parfois confondue avec les
responsabilités. Le cadre de la reddition des comptes est plus large
et tient compte de la compétence, des ressources, du pouvoir et du

QO LeMinistére est en train de mettre en oauvre une structure d' autorité pour la Tl et la
Gl. Cedlaaideraaclarifier lesroles et |es responsabilités pour la prestation des services
en matierede TI.

Q LeMinistére prévoit mettre en osuvre le Cadre de saine gestion des ressources controle.
humaines élaboré par e Secrétariat du Conseil du Trésor.
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Clarté des
responsabilités
de la haute
direction dans
| 'organisation

Analyse
raisonnée
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Lesrdles et les responsabilités de la
haute direction en ce qui concernela
fonction de contréle sont
habituellement mal comprisa
I"intérieur de I’ organisme. Une
certaine confusion entoure les
responsabilités liées a la présentation
desrésultats.

000D

Une certaine confusion entoure les
responsabilités liées alafonction de
contrdle exercées par la haute
direction. Chevauchement des roles
et des responsabilités chez les
cadres supérieurs. 'l i’ est pas facile
de déterminer qui détient le pouvoir
d affecter les ressources en cas de
conflit.

Le pouvoir, laresponsabilité et la
reddition de comptes sont clairement
définis en fonction des objectifs
organisationnels. La fonction de
controle est clairement décrite pour
chaque niveau de gestion et bien
comprise dans I’ensemble de

I’ organisme. Peu ou pas de
chevauchement des responsabilités.
Les problemes liés a la reddition de
comptes sont résolus rapidement.

L es responsabilités quant aux
ressources de controle, ala
présentation de rapports et a

|" atteinte de résultats sont clairement
délimitées.

On tient compte des questions de reddition des comptes et on les résout.
En cas de désaccord, I’ autorité est claire a |’ égard de |’ affectation des ressources.
Généralement, il n'y a pas de chevauchement des responsabilités.

Les responsabilités en matiere de
traitement des problémes financiers
et autres problémes nouveaux qui
surviennent dans le Ministére sont
claires. Il existe un cadre des
responsabilités clair qui constitue
un cadre de travail pour la
modernisation de lafonction de
contréle.

Lesrdlesliés alafonction de contréleur ne sont pas clairement définis et compris a chaque niveau de gestion.

Les responsabilités de la haute
direction sont constamment révisées en
fonction des exigences des clients et
desintervenants externes ainsi que de
I’ organisme central. La structure et les
responsabilités sont modifiées de
fagon proactive.

U Lepouvoir, la responsabilité et la reddition de comptes sont généralement clairement définis. Les pouvoirs sont alignés sur les objectifs
organisationnels.
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Objectifsderendement et évaluations

Renseignements clés

O C'est lapremiére année que des contrats de rendement sont en place. Ces contrats qui

existent au niveau EX sont examinés pour fins de cohérence par un comité.

O Lescontrats définissent lareddition des comptes, les priorités, les responsabilités

permanentes et les principaux projets.

O Chague cadre doit transmettre ses objectifs a tout son personnel. Certains

gestionnaires ont créé des contrats pour leurs subordonnés dont les objectifs découlent

de ceux du gestionnaire.

O Engénéra, les gestionnaires percoivent favorablement les contrats de rendement.

U

Q LeMinistere s est doté d' un processus d appréciation du rendement rationalisé qui ne
nécessite que des rensel gnements rudimentaires pour étre entiérement sati sfai sant.

Les gestionnaires présentent la situation a la haute direction en regard des objectifs.

L’ employé ale choix de demander une appréciation compl éte.

'E3
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Enjeux et possibilités

O Bienqueles priorités changent, les objectifs sont moins fluides.

Canada

O Certaines régions ont mis en oeuvre des plans pour transmettre le
concept des contrats de rendement et des objectifs au personnel.

’

Aucun objectif de rendement n’est en

Objectifs de

rendement et place.
évaluations
Analyse
raisonnée

o000 O
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Les objectifs de rendement
comprennent la définition des
responsabilités ainsi que

I" établissement des priorités et des
évaluations de rendement en fonction
des responsabilités. Les systemes
servant agrouper lesdonnées sur le
rendement et ales comparer aux
objectifs financiers et opérationnels ne
sont pas encore fonctionnels.

2
9

L es objectifs de rendement refletent
les plans opérationnel et de travail,
ainsi que les budgets. L’ information
sur le rendement sert a mesurer les
résultats opérationnels et financiers
selon les priorités établies dans les
objectifs de rendement. Les
réalisations selon les objectifs de
rendement sont prises en compte
dans |’ évaluation de rendement des
cadres supérieurs.

L’information sur le rendement
fondée sur les tendances sert a
évaluer les résultats financiers et
opérationnels précisés dans les
objectifs de rendement. Ces derniers
constituent le principal élément de
I” évaluation des cadres supérieurs.
Les objectifs de contréle sont établis
dans les ententes de responsabilité.

Les évaluations de rendement ne sont pas pratiquées de fagon réguliére, sauf dans le cas de
la catégorie des EX.
Des contrats de rendement sont en place pour les cadres et certaines autres classifications.
En ce qui concerne la haute direction, le rendement est lié a la reddition des comptes.

On n'a pas encore fait I'implantation de systémes de consolidation et de rapport du
rendement.

=,

J
Les priorités et les objectifs de
rendement des ententes de
responsabilité se reflétent sur les
objectifs du personnel de I’ organisme.
Les objectifs de rendement sont révisés
périodiquement afin de refléter les
nouvelles priorités organisationnelles
et les changements dans les plans
stratégiques et opérationnels. Les
responsabilités en matiére de contrdle
sont évaluées et les dérogations
expliquées.
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M esuresincitatives

Renseignementsclés Enjeux et possibilités
Q Onainstauré larémunération conditionnelle pour les EX et d'autres niveaux de O Danslafonction publique, il y apeu delatitude al’ égard des

classification sélectionnés. La haute direction et certains postes de plus haut niveau
touchent une rémunération au rendement.

promoations et des mesures incitatives d’ ordre monétaire. La marge
de manoeuvre des directeurs et des gestionnaires est faible et leur
budget en matiére de compensation monétaire, de récompenses et de

Q Il existe, al’échelle ministérielle, des mécanismes de récompense et de reconnai ssance mesures incitatives est limité.

pour les gestionnaires et les employés, p. ex. des récompenses instantanées offertes a
ladiscrétion du gestionnaire, des affectations intérimaires, des journées de réflexion, O Iy apeude possibilité de mobilité ascendante.
des récompenses du Ministre, des chopes a café, des marques de reconnai ssance
communiquées au personnel durant des réunions. L’ intérét pour les récompenses
instantanées et |es marques de reconnai ssance augmente.

O Lelienentreles pratiques de gestion modernes et larémunération
des cadres pourrait étre raffermi.

O Commeletravail d’ équipe continue a croitre en importance, on doit
mettre en place des mécanismes appropriés pour récompenser le
rendement d’ équipe.

Q Lafiertédutravall bien accompli est un éément de mativation de premier plan pour
de nombreux employés.

QO Danslaplupart des cas, larémunération n’est pas liée au rendement pour les employés
dont le niveau est inférieur a EX-1. Les mesures incitatives a ces niveaux sont surtout
non monétaires.

fl 1® J =
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Larémunération et les primes
d’ encouragement ne sont pas associées: facteurs considérés dans

Mesures
incitatives

au rendement. On netient pas compte : |’ établissement delarémunération. Les
programmes de reconnaissance sont en
place. Lerendement en matiere de

contrdle est un des facteurs considéres.

dela fonction de contrdle dans
I"évaluation et les primes de
rendement.

Le rendement supérieur est un des

Larémunération et les primes

d’ encouragement sont étroitement
liées au rendement. La fonction de
controle est un des principaux
facteurs considérés dans I’ évaluation
du rendement. Les primes et autres
mesures incitatives destinées aux
cadres supeérieurs sont liées au
rendement de ceux-ci.

Larémunération des cadres
supérieurs est établie en fonction de
leur rendement, notamment
I’excellence dans|’exercice de
leurs responsabilités en matiére de
contréle. Les primes

d’ encouragement offertes ont pour
but de stimuler le rendement en
fonction des objectifs et des
priorités établis dans les objectifs
de rendement.

Anal yse O LeMinistére posséde une variété de récompenses et de mécanismes de reconnai ssance.

Larémunération des cadres
supérieurs refléte le rendement
atteint par rapport aux objectifs
fixés dans les ententes de
responsabilité. Le rendement élevé
est reconnu et encouragé. Les
programmes de prime sont
améliorés continuellement et
adaptés aux besoins de
I’organisme. 11 y ades sanctions
pour lanon-réalisation.

raisonnée Y Larémunérationdelahautedirection est liée au rendement et versée sous forme de boni et d' autres mesuresincitatives. Ce n'est pasle
cas pour le personnel en général (dans le contexte de la fonction publique).

Bien que non explicites, les éléments de pratiques modernes de gestion sont pris en compte dans I’ évaluation et la récompense du

KpMe

rendement, particuliérement au niveau des cadres supérieurs.
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Enjeux et possibilités

U Lesrapports externes constituent des documents importants pour les
associations d’ anciens combattants et d’ autres intervenants.

Rapports externes

Renseignements clés

O Lesgestionnaires et le personnel participent ala préparation du contenu.
O Il existe un processus pour la préparation de rapports externes portant plusieurs

niveaux de signature dont celles du DG et du SMA. O Uneméthode intégrée et horizontale serait utile pour assurer une
U Lesdocuments donnent aux gestionnaires et au personnel un apercu des principales cohérence dans |a présentation des rapports.
activités. QO Danslecadre del’ éablissement d’un plan stratégique, il faudra

harmoniser |es rapports avec la structure de planification et de

O Lesrapportssont clairs, ils reflétent avec précision les activités du Ministére et sont iy
reddition des comptes.

conformes aux directives. Selon une évaluation des Rapports sur la performance des
ministéres effectuée al’ échelle gouvernementale, le Ministére se classe dansle Q
premier quart pour la production des rapports.

Bien que les rapports du Ministére sur les services qu'il offre soient
satisfaisants, ils pourraient étre améliorés al’ égard de la

0O Ladirection voit & ce aque le Ministére se conforme aux autres exigences en matiére communication des résultats.

derapports, p. ex. leslangues officielles, I’ équité en matiere d emploi, la
Commonwealth War Graves Commission.

O Lesrégions participent peu ala préparation des rapports externes qui sont rédigés par
I"administration centrale.

O LeMinistéreraffermit ses relations avec les organismes centraux. De la méme fagon,

on s efforce de mieux informer les gestionnaires et le personnel du Ministére de ce qui
se passe a Ottawa.

;l )
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Conformité minimale aux exigences

Rapports externes
relatives ala préparation des rapports

Le processus utilisé pour intégrer
I"information financiere et autre que

L’ organisme est reconnu par les
organismes centraux (ex., SCT) et

Les rapports externes sont étroitement
liés aux plans stratégiques et

L’ organisme se démarque par la
qualité des documents de ses rapports

externes. financiére est révisé réguliérement. les parlementaires (ex., Comité des opérationnels. L’ information intégrée, externes. Ceux-ci sont innovateurs.
Des liens étroits sont maintenus avec comptes public) pour la production fournie par les experts et les L’ organisme est souvent sélectionné
les organismes centraux et les utile, cohérente et crédible gestionnaires fonctionnels, est utilisée pour laréalisation de projets pilotes
parlementaires afin de voir & ce que d'information financiere et autreque © dans la préparation des rapports visant amodifier les processus de
I’information soit conforme aleurs financiere dans un format convivial. externes. La haute direction participea :  rapport externe dans |’ ensemble du
exigences. Les rapports externes sont L’information contenue dans les lapréparation et ala publication des gouvernement.
adaptés aux structures de rapports est fondée sur les tendances rapports externes.
responsabilité et de planification de afin que les changements soient
I’ organisme. contrdlés périodiquement.

Anal yse O LeMinistére fournit des rapports utiles, cohérents et crédibles pour les organismes centraux.
raisonnée U0 LeMinistere entretient de bonnes relations de travail avec |les organismes centraux.

La haute direction examine et signe les rapports.
O Lesutilisateurs comprennent facilement les rapports.
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‘ Directeurs ayant participé aux entrevues et aux exercices de validation |

U Bunty Albert, Directrice, Direction de lalégislation et des politiques, Services aux anciens combattants

U Bob Atkinson, Directeur général, Examen des besoins en soins de santé des anciens combattants, Services aux anciens
combattants

O Omer Boudreau, Directeur, Initiatives stratégiques et planification des ressources humaines, Secteur des services ministériels
4 VernaBruce, Sous-ministre déléguée

4 Mike Charles, Directeur, Service des statistiques, Direction générale de la planification ministérielle

U Doug Clorey, Directeur général, Services de |’ entreprise et de la gestion de I’information, Services aux anciens combattants
4 Simon Coakely, SMA, Commémoration et des relations publiques, et Bureau de services juridiques des pensions

U Gary Doucette, Directeur général, Direction générale de latechnologie de I’ information, Services aux anciens combattants
U Dan Fenety, Directeur général, p.i., Direction générale de la planification ministérielle

U Brian Ferguson, SMA, Services aux anciens combattants

U1 Sandra Gaudet, Directrice générale, Direction générale de la coordination des programmes, Services aux anciens combattants
U Gordon Harper, Directeur général, Direction générale de la vérification et de I’ évaluation

U4 Rachel Gravel, Directrice générale, Hopital Sainte-Anne

U Ron Herbert, Directeur général, Projet de remaniement des prestations

U Keith Hiller, SMA, Secteur des services ministériels

U Sandy Hollinger, Directeur général adjoint, Services de |’ entreprise et de la gestion de I’information, Services aux anciens
combattants

U MichaelaHuard, Directrice générale, Services exécutifs du Portefeuille
4 Michael Jackstien, Directeur général régional, Bureau regional du Pacifique
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‘ Directeurs ayant participé aux entrevues et aux exercices de validation |

U Dianne Kilback, Directrice de district, p.i., Bureau de district de Vancouver

U Raymond Lalonde, Directeur général régional, Bureau regional du Québec

4 John MacAskill, Directeur, Solutions de technologie appliquée, Direction générale de latechnologie de I’ information, Secteur des
services ministériels

O Marilyn MacPherson, Directrice générale, Direction générale des finances, Secteur des services ministériels

U Dianne McPhee, Directrice régionale, p.i., Bureau regional del ' Atlantique

O Philip Michael, Directeur, Services administratifs, Direction générale de la commémoration, Relations publiques et Bureau de
services juridiques des pensions

U Rick Millette, Directeur général régional des programmes, Bureau regional del ' Ontario

U Darragh Mogan, Directeur général, Direction général e des soins de santé*

U Larry Murray, Sous-ministre

U Heather Parry, Gestionnaire adjoint de projet, chef d' équipe, Projet de remaniement des prestations

U Diane Peterson-Razos, Sous-directrice de district, Bureau de district de Winnipeg

U Cliff Power, Directeur de district, Bureau de district d’ Ottawa

U Rob Robinson, Directeur, Politiques financiéres, Direction des politiques, de la planification et des systémes financiers*
Q Dick St. John, Gestionnaire, Evaluation des programmes, Direction générale de la vérification et de I’ évaluation

U Giséle Toupin, Directrice générale régionale, Bureau regional des Prairies

4 Graham Williams, Sous-directeur général régional, Bureau regional du Pacifique

U Daryl Webber, Analyste généraliste-Anciens Combattants Canada, Secrétariat du Conseil du Trésor

*Ont participé a I’ exercice de validation mais n’ont pas été interviewes
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