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Sommaire

Contexte

Le présent rapport énonce les résultats d'un examen des pratiques de gestion du Secrétariat du
Ministére des Affaires indiennes et du Nord canadien (MAINC). Cet examen sinscrit dans une
série d'examens effectués par la Direction générale de |'évaluation et de la vé&rification interne
(DGEVI) au cours des derniéres années. Le Comité ministériel de vérification et d'évaluation
(CMVE), présidé par le Sous-ministre, a approuvé latenue de cet examen en décembre 1996.
L'objectif de cet exercice était de cerner les points forts et les points faibles des opérations du
Secrétariat, en plagant I'accent sur la détermination des meilleures pratiques de gestion aretenir.

L'examen portait sur le mandat et toutes les activités du Secrétariat du Ministére dont la clarté des
buts, objectifs, politiques et procédures; les liens avec les exigences des bureaux de la Ministre et
des sous-ministres; la pertinence de la structure organisationnelle et de |'affectation des
ressources, |e rapport colt-efficacité; et les meilleures pratiques de gestion. L'étude consistait en
un examen général du Secrétariat et de ses activités en plagant |'accent sur les @ éments clés qui
touchent lafagon dont I'organisation remplit son mandat. Nous avons examiné le cadre de gestion
actuel de I'organisation sans tenter d'en définir une nouvelle structure organisationnelle. Toutefois,
notre examen révele trés clairement que cette organisation fonctionne avec le strict minimum de
ressources, tant humaines que techniques.

Nous avons mené I'étude en utilisant les ressources internes ains que des experts-conseils d'une
firme privée, avec I'appui d'un comité consultatif. La démarche adoptée prévoyait le suivi de
multiples indicateurs dont |e recours a un modéle d'examen organisationnel, I'examen de
documents, la comparaison avec d'autres ministeres fédéraux et des entrevues avec des
fonctionnaires clés du Ministere.

Environnement detravail

L'environnement du Secréariat du Ministére est complexe, axé sur lademande et le travail y est
effectué aun rythme tresrapide. Lesclients du Secrétariat du Ministere comprennent les bureaux
delaMinistre, des sous-ministres et des sous-ministres adjoints. Laraison d'étre du Secrétariat
du Ministére est d'assurer le bon fonctionnement des processus administratifs visant afournir de
I'information de qualité d'une maniére ponctuelle sous diverses formes. L'information peut étre
transmise sous forme de feuillet d'information, de fiches de réponses a une question ala Chambre
des communes, de réponse a une lettre ou de réponse a une gquestion posée en vertu delaLoi sur
["acces a I'information ou de laLoi sur la protection des renseignements personnels.
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Au départ, ce qui échappe al'attention est la nature du travail et le niveau de stress associé ala
prestation d'un service de qualité. La gestion des processus exige que les demandes des clients
soient claires et sans ambiguités, qu'elles soient acheminées aux programmes pertinents et que la
réponse des programmes soit ponctuelle et corresponde aux normes de qualité exigées. Cela
implique, le cas échéant, |'gjout de renseignements pour compléter ceux fournis par le programme
ou la correction d'erreurs ou d'omissions qui sont des activités pour lesquelles ni la structure ni les
ressources du Secrétariat du Ministére n‘ont été prévues.

Les attentes tres élevées des clients, les échéanciers trés courts et méme critiques pour lalivraison
des renseignements demandés et |es conségquences éventuelles de toute erreur ou de tout
renselgnement de mauvaise qualité gjoutent au stress ressenti par I'ensemble de I'organisation.
Dans une certaine mesure, ce stress peut étre réduit en dével oppant de bonnes relations de travail
avec les clients et les responsables de programmes. Toutefois, ces relations tendent a étre
volatiles et tout changement ne fait que rehausser la pression exercée sur les administrateurs qui
doivent gérer les enjeux existants tout en tentant de répondre a de nouvelles demandes ou a des
demandes modifiées.

Laforce du Secrétariat du Ministere réside dans son personnel dévoué, expérimenté et compétent
gui demeure engagé a fournir des services de qualité et qui accorde la priorité a répondre aux
besoins de ses clients.

Conclusions principales

Les conclusions principales de I'étude indiquent qu'en régle générale, le Secrétariat du Ministére,
qui fonctionne dans un environnement délicat et constamment sous pression, fournit les services
exigés de ses clients d'une maniere positive et efficace. Lesfonctionnaires du Secrétariat du
Ministére sont particuliérement efficaces a maintenir des communications positives ainsi qu'une
attitude de résolution de problemes dans leurs interactions internes et externes.

Legroupe afait preuve dinitiative en adoptant un certain nombre de pratiques innovatrices
notamment en déployant des efforts pour briser les barriéres intraministérielles par I'échange
d'information, et pour favoriser le partage du processus décisionnel et la promotion d'une culture
de consultation. Nous avons également remarqué que le Secrétariat du Ministére se dirigeait vers
I'application exhaustive de la technologie de I'information et plagait |'accent sur les besoins de la
Ministre et des sous-ministres.

Ce genre d'activités constituent des meilleures pratiques de gestion qui contribuent a améliorer
I'efficacité globale du Secrétariat du Ministere. Notons également les activités suivantes :

C Le maintien de liens étroits entre le Secrétariat du Ministere et ses clients tant au niveau
opérationnel qu'administratif;

C L'accent sur la participation des employés aux communications internes en vue de créer un
nouvel environnement de travail;
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C L es examens ascendants menés al'interne par le Service de la correspondance et le
Service d'acces al'information et de protection des renseignements personnels,

C L e recours a des réunions debout afin de définir clairement les enjeux quotidiens,
C Lamise en cauvre progressive et plus exhaustive de latechnologie de I'information.

En se fondant sur les entrevues et les examens de documents que nous avons faits dans d'autres
ministeres, nous avons conclu que le Secrétariat du Ministere des Affairesindiennes et du Nord
canadien obtenait un rendement comparable a ceux des autres secrétariats ministériels fédéraux.
D'aprés lesindicateurs utilisés, la majorité des secrétariats ministériels ont des rendements
comparables bien que I'on puisse observer des différences de rythme et de qualité de travail qui
varient selon les priorités organisationnelles. Aucun secrétariat ministériel ne se distingue par son
rendement bien que bon nombre passent actuellement en revue leurs pratiques de gestion.

Malgré les conclusions positives susmentionnées, nous avons conclu que I'on pourrait rehausser
I'efficacité par |'adoption de processus et procédures améliorés au sein du Service d'acces a
I'information et de protection des renselgnements personnels. Nous avons également quelques
préoccupations quant au cadre de contréle de gestion, alareddition des comptes et ala mesure du
rendement.

Le volume de travail imposant des autres services du Secrétariat du Ministere consomme tout le
temps disponible ainsi que de nombreuses heures en temps supplémentaire, qu'il soit consigné ou
non. 1l nereste donc plus de temps pour aborder efficacement les problemes mineurs qui affectent
I'organisation et le Secrétariat du Ministére éprouve donc de la difficulté a saméiorer. A moins
de déployer un effort concerté pour aborder et gérer les grands enjeux, aucun progres significatif
ne pourra étre accompli. Les grands enjeux que doit affronter I'organisation sont complexes et
interreliés en ce sens que larésol ution de toute question a une incidence sur les autres et pourtant
elles doivent toutes étre abordées afin de remettre la gestion de I'organisation sur pied.

Ce qui n'est pas évident, c'est la nature particuliere du travail et le niveau de stress ressenti par
chaque personne. Ces difficultés sont d'autant plus marquées chez les gestionnaires.

Constatations clés et recommandations
Somme toute, notre examen révea e les constatations suivantes :

C Le mandat du Secrétariat du Ministére n'est pas clairement défini et al'exception du
Service d'acces al'information et de protection des renseignements personnels, les
politiques opérationnelles et les procédures internes n'ont pas été formul ées de maniere
officielle;
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C La structure organisationnelle actuelle du Secrétariat du Ministere ne profite pas des
similitudes entre ses services pour rehausser son efficacité : les divers services du
Secrétariat (Relations parlementaires, Breffage, Correspondance) ne sont pas situés au
méme étage; ils tendent vers un fonctionnement en isolement; et les deux divisions du
Service de la correspondance ne travaillent pas nécessairement avec la cohésion propre a
un seul service;

C Dans la plupart des cas, |es ressources existantes n‘'ont pu étre réaffectées pour répondre
aux besoins opérationnels actuels. Les ressources financiéres et humaines sont toutes
utilisées alalimite en particulier lors des sessions parlementaires et la situation du
Service d'accés al'information et de protection des renseignements personnels devient
urgente en raison du retard accumulé qui exige |'apport de personnel expérimenté pour le
corriger;

C En régle générale, le Secrétariat du Ministére atteint ses objectifs. Encore unefois, le
Service d'acces al'information et de protection des renseignements personnels éprouve
continuellement des difficultés a combler son retard en raison de I'important volume de
demandes accumulées. 11 existe également des questions quant au réle, aux responsabilités
et alareddition des comptes touchant la prestation des services du Secrétariat. Le manque
de clarté en ces domaines tend a modifier le réle du Secrétariat du Ministére, qui est de
gérer un processus, a celui d'gjouter de lavaleur a un produit ou a un service par la
modification du contenu et le contrdle de la qualité. Dans pareilles circonstances, il serait
justifié d'examiner a nouveau la position stratégique de |'organisation et conséquemment,
sa structure, Ses processus et Ses ressources;

C On doit améliorer la mise en cauvre des moyens techniques pour aider le Secrétariat du
Ministere aaméliorer sa capacité afournir des services.

A lalumiére de ces constatations, nous avons préparé des recommandations touchant |'éaboration
d'un régime de reddition des comptes, la préparation de politiques et procédures opérationnelles,
et lamesure du rendement. Nous faisons également des recommandations au chapitre de la gestion
du risque et de la nécessité de déterminer les points communs entre les divers services du
Secrétariat du Ministere.

Recommandation 1: Ledirecteur du Secrétariat du Ministére devrait élaborer et mettre en cauvre
un plan stratégique qui servirait a consolider et a documenter le réle de
I'organisation au sein du Ministére et a clarifier les services qu'elle fournit.
L'élaboration de ce plan devrait sans doute comprendre un examen de la
position de |'organisation et de ses services au Ministere ains que dela
structure, des processus internes et des ressources nécessaires ala
prestation des services.
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Recommandation 2 ;

Recommandation 3:

Recommandation 4 :

Recommandation 5 ;

Recommandation 6 :

Recommandation 7 :

Ledirecteur du Secrétariat du Ministere devrait établir un cadre de gestion
officiel afin de mettre en cauvre le plan stratégique du Secrétariat du
Ministére. Ce cadre de gestion devrait comprendre au strict minimum
|'éaboration et la promulgation d'un énoncé de mission, d'objectifs, de
stratégies de prestation de services, de politiques et de procédures
opérationnelles.

Ledirecteur du Secrétariat du Ministére devrait passer en revue la
structure de |'organisation et |'utilisation des ressources afin
d'assurer |'affectation optimale des ressources humaines, la
distribution équitable du volume de travail et |e partage des
habiletés et des connaissances. De plus, les activités de
correspondance devraient étre fusionnées et situées avec les
services de breffage et de relations parlementaires.

Le directeur du Secrétariat du Ministere devrait élaborer et mettre en oauvre
un modél e de gestion du risque pour le Service d'acces al'information et de
protection des renseignements personnels.

Ledirecteur du Secrétariat du Ministere devrait élaborer et mettre en oauvre
un systéme de mesure du rendement fonde sur |es renselgnements
organisationnels clés qui sont requis pour équilibrer judicieusement la
productivité et la qualite.

Ledirecteur du Secrétariat du Ministére devrait, en collaboration avec les
secteurs et les régions, élaborer et mettre en oauvre un cadre de reddition de
comptes, préalablement approuve par la haute gestion, afin :

C de définir les réles des participants dans le processus de
prestation des services;

C d'éablir les normes de services; et

C de permettre un suivi continu des activités et la production
de rapports sur le rendement.

Ledirecteur du Secrétariat du Ministére devrait se pencher sur les besoins
d'un systéme de gestion de I'information qui pourrait entre autres aborder la
guestion de I'intégration de la technologie, dont I'éaboration des exigences
fonctionnelles, 1a détermination des besoins en logiciels, la préparation
d'un échéancier de mise en cauvre rigoureux et la mise en oauvre immédiate.
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Section 1 - Introduction

Objectif du rapport

Le présent rapport présente les constatations d'un examen des pratiques de gestion du Secrétariat
du Ministére des Affaires indiennes et du Nord canadien (MAINC). 1l comprend une description
de la démarche, des méthodes et du model e opérationnel employés. Les constatations de |'examen
sont présentées selon les enjeux précises au mandat et abordent |es préoccupations touchant le
stress et |e surmenage des employés, les processus de travail, I'affectation des ressources, la
reddition de comptes et lagestion du risque. Le rapport comprend également une analyse
comparative des secrétariats des autres ministeres fédéraux.

Objectif del'examen

Le Ministére a entrepris une série d'examens des pratiques de gestion dans les régions ainsi gqu'a
I'Administration centrale afin de cerner les meilleures pratiques. L'objectif de la présente étude
est d'examiner les pratiques de gestion du Secrétariat du Ministére afin d'en déterminer tant les
points forts que les domaines d'amélioration potentielle en plagant I'accent sur la détermination
des pratiques de gestion les plus saines.

Comme le prévoyait le mandat approuve par le Comité ministériel de vérification et d'évaluation
en octobre 1996, I'examen devait porter sur les éléments suivants:

C Le Secrétariat du Ministere possede-t-il des buts et des objectifs clairs afin de remplir son
mandat? Existe-t-il des politiques et des procédure claires pour le guider dans son travail?

C Dans quelle mesure les fonctions du Secrétariat du Ministere sont-elles liées aux exigences
des bureaux de la Ministre et des sous-ministres, et du Ministére?

C La structure organisationnelle convient-elle ala prestation efficace de services? Les
ressources humaines et financieres sont-elles suffisantes?

C Le Secrétariat du Ministéere atteint-il efficacement ses objectifs? Quelles pratiques méritent
d'étre relevees?

C Existe-t-il des fagons plus économiques d'atteindre les objectifs ministériels?

C Quelles sont les meilleures pratiques de gestion qui contribuent a améliorer |'efficacité de
I'organisation?
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Section 2 - Méthode

L'examen a porté sur les pratiques de gestion du Secrétariat du Ministére depuis sa réorganisation
en 1993. Nous I'avons mené en utilisant les ressources internes ainsi que des experts-conseils
d'une firme privée, avec I'appui d'un comité consultatif. Ce comité consultatif comprenait des
représentants du Secrétariat du Ministére, des bureaux de la Ministre et des sous-ministres, et des
régions et de I'’Administration centrale du MAINC. |l était présidé par un gestionnaire de la
Direction générale de I'évaluation et de la vérification interne.

Lesindicateurs utilisés comprenaient des entrevues avec des fonctionnaires du Secrétariat du
Ministére, des bureaux de la Ministre et des sous-ministres, des programmes régionaux du MAINC
et des secrétariats ministériels de d'autres ministéres fédéraux; I'examen de documents et des
analyses comparatives,; et le recours a un model e d'examen organisationnel .

M éthode

Nous avons employeé trois méthodes pour examiner les pratiques de gestion. Les activités de
collecte des données ont eu lieu entre les mois de décembre 1996 et mars 1997. Ces activités sont
les suivantes :

1. Entrevues avec des fonctionnaires clés

Entrevues avec desfonctionnaires du Secrétariat du Ministére : Nous avons rencontré

19 fonctionnaires du Secrétariat du Ministére dont le directeur; le gestionnaire et deux agents du
Service des relations parlementaires; le gestionnaire et deux agents du Service de breffage; le
coordinateur et sept agents du Service de la correspondance; et e coordinateur et trois agents du
Service d'acces al'information et de protection des renseignements personnels. Nous avons
également rencontré I'ancien directeur du Secrétariat du Ministére. Ces entrevues ont constitué la
principale source de renseignements sur le mandat, les buts et objectifs, les philosophies de
gestion principales, les fonctions, les activités, les processus de travail, les ressources, les
résultats et I'incidence du travail du Secrétariat du Ministére.

Entrevues avec lesfonctionnaires des bureaux dela Ministre et des sous-ministres: Nous
avons mene des entrevues en personne avec trois fonctionnaires du bureau de la Ministre et deux
des bureaux des sous-ministres. Puisgue ces bureaux fournissent la part du lion du travail du
Secrétariat du Ministere en plus d'étre les plus importants bénéficiaires de ses services, ils nous
ont permis d'obtenir des renseignements supplémentaires sur les processus de travail, les fonctions
et les activités du Secrétariat.
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Entrevues téléphoniques avec les fonctionnair es r égionaux : Nous avons effectué des entrevues
téléphoniques avec les fonctionnaires des Services ministériels de trois régions (Saskatchewan,
Ontario et Colombie-Britannique). Ces entrevues ont constitué une autre source de renseignements
sur les processus de travail, les activités, les résultats et I'incidence du travail du Secrétariat.
Nous avons egalement abordé au cours de ces entrevues les questions de la qualité et de la
ponctualité des services.

Entrevues aupr es de fonctionnair es de d'autres minister es fédéraux : Nous avons effectué des
entrevues en personne avec des directeurs ou directeurs généraux des secrétariats ministériels de
cing autres ministeres fédéraux : Santé Canada, Industrie Canada, Transport Canada,
Environnement Canada et Agriculture et Agro-alimentaire Canada. Ces entrevues nous ont permis
de recuelllir des renseignements sur les pratiques de gestion et |es démarches de prestation de
services des autres secrétariats ministériels.

2. Examen des documents et analyse compar ative

Examen des documents : Nous avons éudié plusieurs examens et vérifications menés par d'autres
ministeres fédéraux au sujet de leurs secrétariat ou services ministériels, et les avons analyses afin
de mieux comprendre les enjeux, les préoccupations et les problemes qui touchent ces services.

Analyse compar ative : Nous avons effectué une bréve analyse comparative des secrétariats
ministériels des cing autres ministeres ou nous avions meneé des entrevues. Cette analyse
comparative comprenait |I'examen des écarts dans les pratiques de gestion au chapitre des
processus de travail, de la structure organisationnelle, des ressources humaines et de la reddition
de comptes.

3. Recours a un modéle d'examen or ganisationnel

Le modéle organisationnel utilisé pour le présent examen est le modéle courant qui a souvent servi
au sein du gouvernement et de d'autres organisations. Ce modéle opérationnel est un cadre
conceptuel qui sert & décrire un ensemble dééments et leursrelations. |l sert aexpliquer les
liens; afaciliter lacommunication; a délimiter les processus, les fonctions et les activités; et a
évaluer s tout est complet afin daméliorer le rendement.

Ce modéle dépeint I’ environnement opérationnel d’ une organisation en déterminant les parties
intéressees, les clients, les bénéficiaires et lalégidation habilitante; samission, ses objectifs, ses
stratégies, ses cadres de gestion et ses systemes de contréle; ainsi que ses processus de
fonctionnement et d’ opération.

En décrivant et évaluant soigneusement chague entrée, le travail effectué sur celle-ci et les
résultats subséquents, il devient possible de décrire le rendement d'une organisation en relation
avec les attentes des intéressés, et de suggérer des fagons de rehausser tant le rendement que la
qualité.
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Section 3 - Survol du Secrétariat du Ministere

Cette section constitue un survol de la structure organisationnelle, des activités, du budget, des
ressources, des clients et autres intéressés du Secrétariat du Ministére. De plus, housy présentons
un modéle logique qui relie les buts et activités aux résultats et al'incidence.

Profil du Secrétariat du Ministere

Le Secrétariat du Ministére, al'exception du Service d'acces al'information et de protection des
renselgnements personndl s, joue un réle de soutien important auprées de la Ministre, du
Sous-ministre et des sous-ministres adjoints, en plus de permettre aux sous-ministres de faire
connaitre leur orientation aux divers secteurs de programmes du Ministere. Le Service daccesa
I'information et de protection des renseignements personnels, qui fonctionne selon un mandat
différent, gére et administre les activités du Ministére qui touchent |'application de la Loi sur
["acces a I'information et de la Loi sur la protection des renseignements personnels. Quoi qu'il
en soit, lamission principale du Secrétariat du Ministere est de faciliter les fonctions
décisionnelles du Ministére par la prestation de services de soutien. Pour cefaire, le Secrétariat
du Ministere fait appel aux capacités et aux connaissances particulieres de son personnel dans les
domaines suivants : fonctions décisionnelles; systémes, processus et ordre de priorités du Cabinet
et du Parlement; rédaction, révision, traduction pour la préparation de réponses appropriées au
grand public ou aux demandes en provenance de la Ministre ou du Parlement; perspective
d'ensemble des enjeux et initiatives qui outrepassent les limites habituelles du mandat des
directionsindividuelles; et objectivité dans e traitement des enjeux dont la sensibilité varie.

Le Secrétariat du Ministére offre une gamme de services alaMinistre, au Sous-ministre et aux
sous-ministres adjoints et aleur personnel dans les domaines des relations parlementaires, des
seances d'information, de la correspondance et des demandes faites en vertu de laLoi sur I'acces
al'information et dela Loi sur la protection des renseignements personnels et, a cetitre, joue le
réle de gare centrale pour les bureaux de laMinistre et des sous-ministres. Le Secrétariat du
Ministére, dirigé par un directeur, agit comme un prolongement des bureaux des sous-ministres et
voit a ce que la correspondance ministérielle et les autres activités de soutien soient effectuées de
maniére diligente et efficace. Le Secréariat du Ministére comporte quatre services distincts
placés sous l'autorité d'un directeur. 1| compte 37 équivalents temps plein, incluant le directeur.
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Le Servicederelations parlementaires: Ce service appuie laMinistre, les sous-ministres
adjoints et autres fonctionnaires du Ministére en préparant la Ministre ala période de questions
guotidienne ala Chambre des communes. Le Service assure le suivi et la préparation de rapports
d'étapes des activités des divers comités parlementaires et coordonne la préparation pour les
interventions devant ces comités. Le Service est responsable de la coordination des documents
parlementaires, et du dépbt de documents ala Chambre des communes et au Sénat. De plus, il
fournit des conseils sur les procédures et processus parlementaires et appuie toutes les autres
activités du Ministere touchant le Parlement.

Le Service de breffage : Ce service est responsable de |a préparation de feuillets documentaires
lors des déplacements et rencontres de la Ministre et des sous-ministres, et des réponses aux
demandes d'information spéciales émanant de leurs bureaux respectifs. Le Service est également
responsabl e de sassurer que les documents préparés soient appropriés, précis et ponctuels.

Le Servicedela correspondance : Ce service est responsable de la correspondance ministérielle
adressée aux bureaux de la Ministre et des sous-ministres. Cette correspondance doit étre
ponctuelle, précise et judicieusement rédigée. Le Service établit aussi les normes, les procédures,
le style et la présentation de toute la correspondance ministérielle, et le personnel prépare les
réponses aux questions touchant le Ministere et a d'autre correspondance, ains qu'aux campagnes
de pression par correspondance.

Le Serviced'accesal'information et de protection des renseignements per sonnels

(SAIPRP) : Ce service est responsable de I'administration de la Loi sur I'acces a |'information et
delaloi sur la protection des renseignements personnels. Ce service traite toutes les demandes
faites en vertu de ceslois, sassure que les échéanciers et procédures prévues par leslois soient
respectés, et offre des consells aux fonctionnaires du Ministére au sujet de l'interprétation et de
I'application de ceslois. Le Service offre des conseils aux membres du grand public qui désirent
obtenir des documents; consulte |es autres ministeres, les autres paliers de gouvernement et les
tierces parties avant de rendre publics des documents, et assure laliaison avec les bureaux du
Commissaire al'information et du Commissaire ala protection de lavie privee.

Structureorganisationnelle
Lafigure 1 illustre la structure organisationnelle simplifiée du Secrétariat du Ministere.

Ledirecteur du Secrétariat du Ministére se rapporte directement au Sous-ministre et supervise
toutes les activités dont |e Secrétariat est responsable. Un secrétaire assiste le directeur dans son
travall tandis qu'un adjoint administratif apporte son soutien au bureau du Sous-ministre et au
Secrétariat du Ministere en général. Les chefs des divers services se rapportent au directeur du
Secrétariat et sont responsables des activités dans leur domaine. Le directeur et les chefs de
service forment I'équipe de gestion du Secrétariat du Ministere.
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Figure 1 - Structure organisationnelle du Secrétariat du Ministére

Bureau du
Sous-ministre

Directeur
Secrétaria du Ministére

Secrétaire Adjoint
du Directeur ==f--- adminigratif

Gegtionnaire Coordinateur Coordinateur Gestionnaire
Relations Savice de la SAIPRP Service de
parlementaires correspondance breffage

Budget et ressour ces du Secrétariat du Ministere

L e Secrétariat du Ministére compte 37 équivalents temps plein (ETP). Les employés sont répartis
de lamaniere suivante : 4 au Service de breffage; 5 au Service des relations parlementaires; 18 au
Service de la correspondance; et 8 au Service d'acces al'information et de protection des
renseignements personnels. Les autres ETP représentent les postes du directeur et de I'adjoint
administratif.

Figure2 - ETP du Secrétariat du Ministére
Secrétariat du Ministére

Distribution des équivalents temps plein

SC 18
Service de breffage
Service de la correspondance
Service des relations parlementaires
Service d'accés a l'information et protection des renseignements personnels

OmmEC]

Bureau du Directeur
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L e tableau ci-dessous illustre en détail les allocations budgétaires du Secrétariat et les ETP pour
lestrois derniers exercices financiers. Nous présentons seulement I'information des trois derniers
exercices en raison de la réorganisation effectuée en 1993. Toute analyse tirée des années
précédant 1993 ne serait pas représentative ou méme comparable aux activités et responsabilités
actuelles du Secrétariat du Ministére.

Allocations desfonds et des ETP du Secrétariat du Ministére
Exercice Budget Ecart en pour centage ETP
financier
1994-1995 1904 665 $ 37
1995-1996 1872628 % -1,68 % 37
1996-1997 1858 888 $ -0,73 % 37
Source : Secrétariat du Ministére

En moyenne, le budget du Ministére se répartit comme suit : environ 90 p. 100 en saaires et
10 p. 100 en fonctionnement et entretien

Partiesintéressées et clients

Le Secrétariat du Ministere dessert de nombreux clients et parties intéressées tant al'intérieur qu'a
I'extérieur du Ministére. Lafigure ci-dessousillustre ces clients et parties intéressées ains que
leurs liens avec le Secrétariat du Ministere.

Lefigure répartit les clients et parties intéressees du Secrétariat du Ministére en deux groupes
distincts : le premier groupe requiert le soutien du Ministére pour des fonctions comme la
correspondance, les séances d'information et les relations parlementaires; et |e deuxiéme groupe
est formé de personnes, de groupes et d'associations qui font des demandes d'acces a l'information
en vertu delaLoi sur I'accés al'information et de laLoi sur la protection des renseignements
personnels. De plus, lafigure place ces divers clients en catégories afin de souligner les
domaines représentant leurs besoins précis. Toutefois, les clients ne se limitent pas a ces
catégories. Par exemple, laMinistre et les sous-ministres dépendent du soutien du Secrétariat du
Ministére pour la correspondance ministérielle mais requiérent également des services pour ce qui
est des séances d'information et des relations parlementaires. Par ailleurs, lesindividus qui
requierent des seances d'information du Secrétariat peuvent également avoir besoin de soutien en
matiere de relations parlementaires.
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Figure 3- Partiesintéressées et clientsdu Secrétariat du Ministére
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Modéelogique

Nous avons élaboré un modéle logique, reproduit aux pages ci-dessous, afin d'illustrer lesliens
entres les buts et objectifs, et les activités, produits, résultats et répercussions primaires. De plus,
ce modéle permet de mieux saisir les fonctions du Secrétariat du Ministere. Ce modele logique
débute par uneillustration des demandes a la source des processus de travail du Secrétariat. Les
bureaux de la Ministre et des sous-ministres constituent la source premiére des demandes bien
gu'on doive en attribuer une partie a des origines extérieures. Puisle modéleillustre les buts du
Service d'acces al'information et de protection des renseignements personnels et des autres
activités du Secrétariat. Les services de la correspondance, des relations parlementaires et du
breffage existent afin d'apporter leur soutien aux bureaux de la Ministre et des sous-ministres. Le
Service d'acces al'information et de protection des renseignements personnels est distinct des
trois autres en ce sens qu'il gere les programmes d'acces a l'information et de protection des
renselgnements personnels pour I'ensemble du Ministére.
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Afin de rehausser la clarté du modéle logique et de faciliter la compréhension des fonctions du
Secrétariat du Ministére, nous n‘avonsillustré que les activités et produits principaux. Les
résultats espérés et prévus de chaque activité sont indiqués ainsi que les répercussions imprévues
qui surviennent, sans égard au succes obtenu par le Secrétariat du Ministére a atteindre ses buts.
Dans bien des cas, ces résultats signifient une surcharge de travail pour le Secrétariat.

L'édément final du modéle est une évaluation initiale du risque relatif. L'évaluation du risque
constitue un élément critique pour bien des organisations parce que tandis que les ressources
diminuent, la maitrise opérationnelle diminue également, et |'organisation doit prendre de plus en
plus derisques. Plus particulierement, on sattend a ce que les fonctionnaires du secteur public
utilisent la gestion du risque pour atteindre leurs objectifs organisationnels.

Nous avons attribué a chague activité du Secrétariat du Ministere une valeur de risque en relation
avec les autres. Les évaluations de risgue sont fondées sur la détermination des risques
inacceptables ou des répercussions indésirables. Parmi ceux-ci, mentionnons : embarrasdela
Ministre et des sous-ministres, augmentation du risque d'erreur, participation destierces
parties et surchargedetravail potentielle. Nous avons accordé une cote de risque élevé au
Service d'acces al'information et de protection des renseignements personnels ainsi gu'au Service
derelations parlementaires. Le Service de breffage arecu une cote moins élevée, et le Service de
la correspondance a obtenu la cote la plus basse. Soulignons que cette évaluation des risques est
relative aux risgues encourus par le Secrétariat du Ministére et n'est pas reliée aux autres activités
du Ministére.
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Souroces des demandes

Modéelogique du Secrétariat du Ministere
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la Loi sur I'acces a
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personnels, et des
politiques
ministérielles
afférentes.

BUT :

Secrétariat du Ministére

Fournir des services de soutien aux bureaux dela
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et efficace.
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Services des

SAIPRP relations Servicedela Service de
i correspondance breffage
parlementaires
Activités

Traite les demandes Traite lesdemandes | - Coordonne la Demande, coordonne
d'acces a de recherches préparation des et examine tous les
I'information Coordonne la réponses de la documents
Traite les demandes préparation des Ministre et des d'information
de renseignements documents sous-ministres Véifie le contenu
personnels dinformation et des (incluant I'examen, la des documents
Traite les demandes réponses révison et la Traite les demandes
de renseignements Offre des conseils rédaction des et les événements
personnels effectuées sur la procédure réponses) spéciaux du bureau
par des tierces parties parlementaire - Offre des séances de du sous-ministre
Traite les demandes Surveille et informe formation et des Coordonne la
de consultation le Ministére des ateliers aux planification des
Décrit les grandes activités fonctionnaires du déplacements de la
lignes des parlementaires Ministére Ministre, les
renseignements Offre des séancesde | - Offrele soutien et les téléconférences et les
détenus par le formation et des conseils techniques suivis
Ministére pour les ateliers aux - Cerne les prablemes Offre des séances de
besoins d'I nfosource fonctionnaires du et les mesures formation et des
Fournit des conseils Ministére correctives dans le ateliers aux
aux fonctionnaires du Maintient une base traitement de la fonctionnaires de
Ministére et aux de données des correspondance I'Administration
membres du grand fiches de réponses - Véifielajustesse de centrale et des
public pour la période de toute la régions
Assure la formation questions, de la correspondance Offre aux

des fonctionnaires du
Ministére
Répond aux plaintes

|égidation et des
rencontres des
comités

fonctionnaires du
Ministére un soutien
pour le contenu
éditorid, la
grammaire et les
informations
techniques
Maintient une base
de données sur les
documents
dinformation

o
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Services des

procédures

- Sommaires des
activités des comités,
rapports
hebdomadaires, avis
de réunions et
dépliants sur les
relations
parlementaires

- Consgls écrits et
verbaux sur les
procédures

- Séances et ateliers de
formation

SAIPRP relations Servicedela Service de
i correspondance breffage
parlementaires
Produits et services

- Réponses aux - Documents Réponses au courrier Documents
demandes d'information Séances et ateliers de d'information

- Consultations - Réponses aux formation Trousse

- Réponses aux questions et aux Consdls de d'information pour
plaintes pétitions fonctionnement les nouveaux

- Contribution a - Réponses aux verbaux et écrits sous-ministres et
Infosource demandes Contribution de ministres

- Formation des - Dépbt des valeur ala Atdliers
fonctionnaires du documents et correspondance Itinéraire et
Ministére réponses aux Réponses documents

- Conseils écrits et guestions et pétitions ministérielles précises d'information pour
verbaux sur les parlementaires et ponctuelles les déplacements

Feuillets
dinformation de
suivi des
déplacements

Mise ajour dela
banque de données
des feuillets
dinformation

et
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Serwcgsdes Servicedela Service de
SAIPRP relations
i correspondance breffage
parlementaires
Résultats

Demandeur satisfait Demandeur satisfait Correspondant Ministre et
Conformité alaloi Comités satisfait sous-ministres
Fonctionnaires parlementaires Ministre et informés
informés des satisfaits sous-ministres Ministre et
dispositions sur Ministre et informés sous-ministres
I'accés a fonctionnaires Ministre et satisfaits
I'information et la informés sous-ministres Personnel ministériel
protection des Conformité aux lois satisfaits et régiona mieux
renseignements et réglements Personnel ministériel informé
personnels parlementaires mieux informé Quialité uniforme des

Membres du grand

Quialité uniforme de

feuillets

public informés des la correspondance d'information
dispositions sur
I'accés a
I'information et la
protection des
renseignements
personnels
Répercussons imprévues
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Serwcgsdes Servicedela Service de
SAIPRP relations
i correspondance breffage
parlementaires
- Demandes Fiches de réponses - Correspondance Documents
additionnelles supplémentaires supplémentaire d'information
- Non-conformité ala Demandes - Séances et ateliers de supplémentaires
|égidation supplémentaires formation Ateliers et séances de
- Quedtionsala Questions supplémentaires formation
Chambre des supplémentairesala |- Demandes de supplémentaires
communes Chambre des consails Demandes d'aide ou
communes supplémentaires de conseils
Préparation d'un - Production de guides supplémentaires
discours pour supplémentaires Téaches et fonctions
I'gjournement des - Téches supplémentaires
débats supplémentaires a exigées par les
Préparation en vue effectuer bureaux de la
d'un comité Ministre et des
parlementaire sous-ministres
Risques
1 1 3 2
(Hautepriorité) (Hautepriorité) (Bassepriorité) (Priorité moyenne)
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Section 4 - Constatations

Description des opérations

Cette section décrit brievement la structure générale, le volume de travail et les activités
principales de chacun des services du Secrétariat du Ministere. Nousy présentons egalement
certaines observations préliminaires afin d'offrir un survol des fonctions et opérations de chaque
service en plus de déterminer les points forts et les points a améliorer.

L e Servicedela correspondance

En nombre d'employés, le Service de la correspondance est le plus important des quatre services
du Secrétariat du Ministere. Lerdle principal de ce service est de coordonner la préparation des
réponses ala correspondance adressée ala Ministre, aux sous-ministres et au Ministere. Son
volume de travail est relativement stable et séleve a environ 10 000 lettres par années. Des

10 000 réponses a préparer, le Service en effectue environ 35 p. 100, habituellement pour les
guestions offrant un volume important (par exemple, la situation des L ubicons ou de Davis Inlet) et
pour les domaines de connaissances spécialisées, comme |'éducation et |'aide sociale, lorsque le
personnel des programmes sait que le Service de la correspondance a les compétences
nécessaires pour le faire. Lesréponses aux autres 65 p. 100 sont préparées par I'Administration
centrale (40 p. 100) et lesrégions (25 p. 100).

Laliaison entre le Service de la correspondance et |e bureau de la Ministre est assurée par une
division de quatre personnes situées a proximité de son bureau. Au moment de |'examen, cette
division se rapportait séparément al'adjoint administratif de laMinistre et au directeur du
Secrétariat du Ministére par |'entremise du gestionnaire des services administratifs.

Observations

1. Le Service de la correspondance utilise les systémes de gestion de I'information suivants :
le Systeme de suivi des documents ministériels, un logiciel de traitement de texte
(WordPerfect), une base de données de WordPerfect pour les réponses signées et le
courrier électronique. Bien qu'il ait recours alatechnologie de I'information, le Service
demeure axé sur les documents physiques. On prévoit changer le Systéme de suivi des
documents ministériels au cours de |'exercice 1998-1999 par un systeme basé sur les
documents électroniques qui numerisera les documents pour leur entrée dans e systéme.
On estime que I'introduction de ce nouveau systéme réduira considérablement la
dépendance envers les documents physiques tout en facilitant le suivi et I'intégration des
modifications aux ébauches de réponses.
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2. Ladivision de la correspondance attachée au bureau de la Ministre assigne, a chague
lettre, une date de tombée pour la préparation d'une ébauche de réponse a présenter au
bureau de laMinistre. Les délais de réponse ala correspondance sont groupés en trois
catégories:

C Priorité 1 : La correspondance urgente et les ébauches de réponses retournées par
ladivision de la correspondance du bureau de la Ministre pour étre remaniée
doivent étre traitées en trois a cing jours ouvrables;

C Priorité 2 : La correspondance des députés de la Chambre des communes et des
ministres provinciaux doit étre traitée en dix jours ouvrables;

C Priorité 3 : Tout e reste de la correspondance doit étre traitée en quinze jours
ouvrables.

L es dates de tombeée de la correspondance des trois groupes sont revues chaque jour et en
regle générale, la correspondance est traitée avec ponctualité.

D'un autre c6té, il faut 22 jours ouvrables pour répondre ala correspondance d'ordre
général qui est la partie la plus volumineuse du travail, ce qui représente un bon progres
comparativement au délai de 46 jours observéil y cing ans. Les dates de tombée de la
correspondance générale sont revues manuellement une fois toutes les semaines ou deux
semaines tout dépendant du volume de travail des trois groupes prioritaires.

Une fois qu'une date de tombée est arrétée, un analyste du Service de la correspondance
avise I'adjoint administratif du programme dont il est question par courrier électronique.
Puis, une semaine plus tard, faute de réponse, il communique avec lui par téléphone. S
ces demandes demeurent sans réponse, le suivi est alors effectué, dans I'ordre, par le chef
de I'équipe, puis le coordinateur du Service de la correspondance et le directeur du
Secrétariat du Ministere.

Environ 25 p. 100 des ébauches de réponses sont en retard. On note des récidivistes parmi
les retardataires mais on ne tient pas de statistiques a ce sujet. Le bureau de laMinistre
recoit en général une lettre par jour au sujet d'une réponse tardive. La ponctualité semble
étre la principal e préoccupation du Service de la correspondance.

3. Laqualité est sans doute la deuxiéme préoccupation la plus importante du Service dela
correspondance, bien que de nombreuses personnes interrogées aient indiqué le contraire.
Environ 20 a 25 p. 100 des ébauches que le Service de la correspondance fait parvenir a
ladivision de la correspondance du bureau de la Ministre sont renvoyées pour étre
remaniées. Bien qu'aucune statistique n'existe sur les raisons de ce renvoi, en régle
générale les ébauches sont retournées pour I'une ou l'autre des raisons suivantes :

C les ébauches doivent avoir une plus grande perspective;
C les ébauches requiérent une révision ou des changements mineurs; et
C les ébauches ne répondent pas aux enjeux soulevés par e correspondant.
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Parmi les ébauches, environ 10 p. 100 sont retournées pour des raisons mineures comme
des modifications de vocabulaire ou I'gjout de renseignements supplémentaires. La
division de la correspondance attachée au bureau de la Ministre n'a pas |'autorité
d'apporter les modifications demandées. Elle doit retourner les ébauches au Service dela
correspondance qui effectue le travail.

4, Voilaenviron dix ans, le Service de la correspondance avait en mains une politique, des
procédures et un manuel de lignes directrices. Ces derniers n'ont pas été misajours. De
plus, le Service est dépourvu de normes de rendement, de buts et d'objectifs. Enfin, nul ne
sait réellement qui est responsable des ébauches de réponses, les programmes ou régions,
ou le Service de la correspondance.

5. Récemment, |'adjoint administratif de laMinistre alouangé le Service de la
correspondance au cours d'une réunion du comité de haute direction. 1l sagissait
principa ement d'un hommage au dévouement, aux connaissances et al'expérience du
personnel du Service de la correspondance qui sexpliquent par les facteurs suivants :

C le faible taux de roulement du personnel qui permet de conserver en mémoire
beaucoup dinformation sur les enjeux du Ministere;

C |'assignation a chaque employé de la responsabilité de domaines de connaissances
précises (par exemple, la santé des Autochtones);

C I'accent placé sur la nécessité de répondre aux besoins des bureaux de la Ministre
et des sous-ministres.

6. Le Service de la correspondance a entrepris plusieurs activités destinées a gjouter de la
valeur a ses services en matiére de qualité et de ponctualité dont les suivantes :

C I'élaboration de lignes directrices,

C des contributions qui rehaussent la valeur en matiére de qualité et de précision;

C larésolution de problemes avec e personnel de I’Administration centrale et des
régions,

C I'organisation d'ateliers et de téléconférences mensuels afin de faciliter la

communication et la consultation avec les régions et secteurs, et d'assurer la
projection de la perspective du Ministere;

C des réunions spéciales;

C des examens ascendants.
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L e Servicedesrelations parlementaires

L e Service des relations parlementaires compte cing ETP mais un personnel de quatre personnes,
dont le gestionnaire. Ce service a pour responsabilité principale de fournir des services de
soutien ala Ministre pour gu'elle remplisse ses obligations parlementaires, et de maintenir au
courant les fonctionnaires clés du Ministere des enjeux soulevés au Parlement qui touchent les
programmes du Ministere. Ces services de soutien comprennent une gamme d'activités dont les
plus importantes touchent les domaines suivants :

C la coordination, la préparation, larévision et |'examen des fiches de réponses pour la
période de questions et le suivi afférent;

C les relations parlementaires actives avec le Comité permanent des affaires autochtones et
du dével oppement du Grand Nord de la Chambre des communes, et |le Comité permanent
des peuples autochtones du Sénat en plus d'assurer e suivi de tous les autres comités pour
les questions qui relévent des programmes du Ministére.

Pendant les sessions parlementaires, le Service des relations parlementaires met a jour
quotidiennement quatre ou cing fiches de réponses et en produit une ou deux nouvelles. Le volume
de travail découlant des comités parlementaires varie selon les horaires des deux principaux
comités et de I'inclusion, al'ordre du jour des autres comités, de questions touchant les
programmes du Ministere.

Le Service des relations parlementaires doit maintenir une relation de travail étroite, positive et
coopeérative avec 'adjoint |égidatif de laMinistre afin que cette derniere soit tenue au courant des
activités parlementaires et des questions touchant son ministére.

Observations

1. Lamise ajour quotidienne du recueil des fiches de réponses de la Ministre pour la période
de questions lors des sessions parlementaires est une activité passablement intense aux
délaistrés serrés. Habituellement, entre 8 h et 13 h, les nouvelles fiches et |es fiches qui
doivent étre révisées sont choisies, éaborées ou mises ajour, examinées, révisées,
finalisées, imprimées et insérées dans le recueil qui est ensuite remis al'adjoint |égidatif
delaMinistre et aux bureaux des sous-ministres. Ce travail, auquel participe le personnel
des programmes et des régions, est effectué principalement par le gestionnaire du Service
des relations parlementaires assisté d'une ou deux personnes. Lorsque les sessions
parlementaires sont termineées, les activités portent plutét sur larévision et I'amélioration
des fiches de réponses a un rythme beaucoup moins effréné.

2. Puisque le Service des relations parlementaires ne compte que quatre personnes, toute
absence pendant une session du Parlement met |a capacité des autres membres de |'équipe
afaireletravail arude épreuve et risque méme de les submerger. L'absence de deux
personnes signifierait que ce service ne pourrait supporter le volume de travail.
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3. Lorsgue les sessions parlementaires sont terminées, le travail du Service des relations
parlementaires est moins volumineux et le rythme change pour se concentrer sur d'autres
taches et priorités.

4. Il semble que jusqu'au moment ou une nouvelle fiche ou une fiche révisée soit approuveée
par I'adjoint |égidlatif de la Ministre, laresponsabilité de terminer le travail repose sur les
épaules du responsabl e de programme ou de |'agent régional. Une fois qu'elles sont
approuveées, laresponsabilité de ces fiches devient celle du Service des relations
parlementaires.

5. La pratique habituelle de promouvoir quelqu'un parmi les rangs pour remplir les postes
vacants a grandement contribué au rendement de ce Service gréce al'acquisition de
connai ssances spéci alisées des systemes, processus et ordres du jour du Cabinet et du
Parlement, et des enjeux des programmes et du Ministére. Le personnel du Service des
relations parlementaires est trés motive et dévoué a la prestation des services de soutien &
ladirection du Ministére.

6. On note des liens trés étroits entre le Service des relations parlementaires et |e bureau de
laMinistre, ce qui prouve |'existence d'une relation de travail positive et d'un engagement
arépondre aux besoins de laMinistre.

L e Service de breffage

Le Service de breffage fonctionne sensiblement de la méme fagon que les autres services du
Secrétariat du Ministere en ce sens qu'il se fie aux programmes et régions pour obtenir les
renseignements dont il a besoin lors de la préparation de documents d'information. Ce service
comprend un gestionnaire, deux agents dinformation et un commis et ensemble, ils produisent un
nombre impressionnant de documents d'information dans des délais tres serrés.  Ses opérations
sont de nature réactive et sont sujettes aux exigences et style particuliers de la Ministre et des
sous-ministres qu'il dessert.

Lorsgue le Service de breffage recoit une demande d'information, le personnel examine d'abord
les renseignements dont il dispose en utilisant le systéme de dossiers et les fichiers WordPerfect,
et détermine a quel secteur du Ministére sadresser pour obtenir plus de renseignements. La
demande est ensuite acheminée alarégion ou au programme pertinent pour la préparation d'une
réponse. Le Service de breffage révise les renseignements ainsi obtenus pour assurer leur
précision et ponctualité, et effectue les modifications nécessaires. Lesfeuillets dinformation a
I'intention de la Ministre sont ensuite révisés par le Directeur. Une fois cette derniére étape
terminée, ils sont acheminés a leur destinataire.
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Observations

1. L es documents envoyés par les programmes ou régions font parfois référence adela
correspondance, a des lettres ou a d'autres formes de communi cations antérieures.
L'expéditeur ne lesinclut pas nécessairement, ce qui oblige le Service de breffage a
effectuer une recherche.

2. Lerble du Service de breffage mangue de clarté. Onignore si son travail consiste a
rédiger les ébauches ou simplement alesréviser. En raison de sa position dansle
processus, le Service de breffage peut souvent gouter des renseignements de valeur au
contenu d'un feuillet. Toutefois, ces gouts se font parfois au détriment de la ponctualité.

3. Comme d'autres examens |'ont souleveé, les demandes de renselgnements en provenance des
bureaux de la Ministre et des sous-ministres manquent parfois de clarté. Celaforcele
Service de breffage a clarifier la demande avant de I'acheminer au correspondant pertinent,
ce qui lui exige plus de temps.

4. Ledéai aloué alapréparation d'une réponse a une demande d'information varie selon le
demandeur. Dans la grande majorité des cas, le Service amoins de cing jours pour le
faire. En raison de la structure actuelle du processus, le Service doit déployer des efforts
considérables pour assurer la production de documents d'information précis et ponctuels.

5. L es connaissances accumul ées par le personnel du Service sont une des raisons
principales de son succes. La capacité a déterminer rapidement quel programme ou région
peut répondre a une demande ne se dével oppe qu'avec I'expérience. En |'absence d'une
base de données exhaustive sur les enjeux du Ministére, les connaissances du personnel
sont indispensables.

Le Serviced'acces al'information et de protection des renseignements per sonnels

Le Service d'accés al'information et de protection des renseignements personnels (SAIPRP) est
responsable de la gestion des demandes d'information présentées au Ministere en vertu dela Loi
sur I'acces a l'information et laLoi sur la protection des renseignements personnels. |l
fonctionne selon les exigences | égales en matiére de divulgation de renseignements et de
ponctualité.

Lorsque le SAIPRP recoit une demande, €elle est inscrite au registre et confiée aun agent qui en
assure le suivi tout au long du processus. Lademande est acheminée au secteur approprié du
Ministere pour une réponse. Laresponsabilité de la préparation de laréponse et de |'examen
initial des renseignements avant leur acheminement au SAIPRP revient aux programmes ou
régions. Lorsgue le SAIPRP recoit les documents, le personnel en scrute chaque ligne, afin de
Sassurer qu'il est conforme aux exigences deslois. Puis, les documents sont remis au demandeur
en vertu de |'autorité du Coordonnateur de I'Accés al'information.
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Le processus est ralenti par la nature des programmes gérés par le Ministére. En particulier, on
consacre beaucoup de temps a consulter les autres ministeres, paliers de gouvernement et
Premieres Nations avant de divulguer des documents. De plus, |e volume de documents qui doit
étre passe en revue pour chague demande augmente et le SAIPRP éprouve de la difficulté a
répondre ala demande.

Observations

1. Le Service d'acces al'information et de protection des renseignements personnels n'est pas
encore en mesure de suivre le progrés des demandes tout au long du processus. |l faudra
apporter des améliorations importantes au systéme informatique de suivi.

2. Le Service déploie des efforts considérables pour structurer le travail de maniére aen
rehausser I'efficacité. Cet effort devrait améliorer I'efficacité et I'efficience de la
manipulation et du traitement des demandes.

3. L es agents consacrent beaucoup de temps en consultation avec les programmes et régions.
On pourrait réduire le temps consacré a ces consultations et accélérer e processus en
offrant de laformation au personnel des programmes. Toutefois, cela signifie utiliser des
ressources humaines dont le SAIPRP ne peut se passer. On devrait songer a utiliser des
ressources de |'extérieur pour effectuer ces activités de formation.

4, Les agents du SAIPRP sont trés consciencieux dans leur travail qu'ils effectuent avec
diligence. Le personnel du SAIPRP examine chaque documents ligne par ligne. Cette
facon de faire engendre | e risque de causer des délais au point que le Commissaire a
I'information recoive une plainte et lance une enquéte. Une démarche de gestion du risque
qui traiterait de ces documents pourrait accélérer le processus de divulgation des
documents mais elle devrait prendre en considération le risque d'une divulgation non
appropriée. Le Ministére pourrait accepter de courir certains risgues dans un domaine
dansle but de diminuer les risques dans un autre, compte tenu du volume de travail qui
afflige présentement le SAIPRP.

Conclusions des observations : En se fondant sur nos observations, nous estimons qu'il est
possible d'apporter des améliorations a chacun des services du Secrétariat du Ministere dansle
but de rehausser I'efficacité des processus et la qualité et la ponctualité des services de soutien a
ladirection. Lesdomaines qui méritent des améliorations sont les suivants : utilisation des
technologies de I'information; détermination claire des besoins en information et réactions directes
alaqualité et al'utilisation des réponses et documents préparés par |es secteurs ou les régions;
responsabilité et propriété claires des produits; et gestion du risque.
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Examen des documents

Cet examen des documents porte sur les études réalisees par plusieurs autres ministeres fédéraux
de leur secrétariat ministériel. Nous avons cerné les themes, préoccupations et défis principaux
qui leur sont communs. Les ministéres fédéraux étudies sont Santé Canada, Ressources naturelles
Canada, Justice Canada, Revenu Canada et Industrie Canada

Comme les rapports d'examen le précisaient, |e principal objectif de laplupart d'entre eux était
d'évaluer la pertinence de leur secrétariat ministériel alalueur des besoins actuels ou prévus de
leur ministére et de déterminer leurs réles, fonctions et profils adéquats, la structure et
I'organisation d'ensemble et |es ressources nécessaires pour que le secrétariat puisse remplir sa
mission.

Les deux grandes gquestions abordées par ces examens étaient cellesde laqualité et dela
ponctualité. Le but était de déterminer si les services fournis par les secrétariats ministériels
étaient de haute qualité et ponctuels, puisqu'ils avaient une incidence directe sur I'efficacité de la
prestation des services.

Parmi |es autres préoccupations et défis cernés par |es éudes mentionnons les communications,
I'information sur la planification et |e rendement, les relations de travail intraministérielles, la
gestion de I'information et de la technologie, le volume de travail et I'utilisation des ressources.

Un des grands défis d'était d'assurer une communication efficace entre les secrétariats ministériels
et leurs principaux clients (les bureaux des ministres et sous-ministres) ains qu'avec les autres
secteurs ministériels. De bonnes voies de communication et un échange régulier dinformation,
tant al'intérieur qu'al'extérieur des secrétariats ministériels n'étaient pas toujours présents.

Au chapitre de I'information sur la planification et le rendement, les éudes révelent que les plans a
long et a court terme qui reflétent les objectifs et priorités des secrétariats ministériels, le volume
detravail anticipé, les ressources nécessaires et |'utilisation des ressources brillaient par leur
absence ou nécessitaient des améiorations. Certains secrétariats ministériels étaient également
dépourvus de normes de rendement et de mécanismes de production de rapports.

L'utilisation de la technologie présente également des difficultés pour certains secrétariats
ministériels. Les études révélent que certains secrétariats ministériels n‘avaient pas encore réalise
le potentiel de latechnologie de l'information aréduire la paperasserie et a rehausser |'efficacité
globale de leurs services.

L es études mentionnent également que bon nombre des services et activités des secrétariats
ministériels demeurent invisibles aux yeux de leur ministére, et que les pressions et défis
extraordinaires qu'ils relevaient n'étaient pas toujours bien compris et appréciés de leurs clients
ou collégues.
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Enfin, comte tenu que les opérations et activités des secrétariats ministériels sont axés sur les
demandes, on sinquiete de la disponibilité de ressources adéquates pour offrir les services de
base, et de ressources supplémentaires pour faire face aux pressions et augmentations imprévues
du volume de travail.

Analyse compar ative

Nous avons mené des entrevues avec des représentants des secrétariats ministériels de cing
ministéres fédéraux : Santé Canada, Industrie Canada, Agriculture et Agro-alimentaire Canada,
Transport Canada et Environnement Canada. Nous avons fondé notre choix de ces ministéres sur
leur ressemblance avec le Secrétariat du Ministere du MAINC selon les critéeres du nombre
d'équivalents temps plein, des domaines de responsabilité et des programmes. Un examen
sommaire des activités des autres secrétariats ministériels a permis al'équipe d'examen d'avoir
une idée de la position relative du Secrétariat du Ministére du MAINC.

Parmi |es points communs des secrétariats ministériels, mentionnons les suivants :

C des équipes formées de personnes expérimentées qui ont fait carriére au sein de leur
ministere;
C un environnement de travail sous pression;
C un haut taux d'absentéisme et le taux de roulement du personnel (faible/élevé);
C aucun systeme officiel de soutien pour les employés; et
C une accumulation réguliére d'heures de temps supplémentaire.
Lors des entrevues, les répondants ont reconnu que les services ministériels formaient une
organisation ou le stress et les pressions étaient omniprésents. Tous |es secrétariats ministériels
connaissaient un haut taux d'absentéisme et |e roulement du personnel est problématique. Dansla
plupart des cas, ils ont indiqué que le fort taux de roulement du personnel représentait un
probléme, quoique un répondant ait plutdt affirmé que c'est le faible taux de roulement qui posait
un probleme. Ce denier aindiqué que, al'instar de bien d'autres secrétariats ministériels, la
majorité des membres du personnel travaillaient au secrétariat ministériel depuis trés longtemps.
Un tel faible taux de roulement du personnel ne permettait pas dinjecter du sang neuf dans
I'organisation. De plus, tous les répondants ont indiqué une absence de partage des habiletés du
personnel ce qui ne permettait pas d'avoir un systeme de soutien ou de remplacement du personnel.
Conséquemment, |'absentéisme imprévu pouvait occasionner de sérieux problémes lors d'une
hausse d'activités occasionnée par des pressions internes ou externes. Les heures supplémentaires
dans ces organisations sont plutdt la norme que I'exception de telle sorte que la plupart d'entre
elles les goutent de routine aleur budget chague année. Le Secrétariat du Ministere du MAINC
connait les mémes problemes que | es secrétariats ministériels susmentionnés et ne fait pas
exception alarégle.
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Parmi les différences qui rendent la comparaison difficile, mentionnons les suivantes :

C des domaines de responsabilité tres différents;

C des volumes de travail qui different en fonction de lataille et la nature du ministére;

C les échéanciers pour la correspondance et les séances d'information varient; et

c le nombre total des ETP varie.

Nous avons constaté une différence importante dans lataille et la variété des services offerts par
les secrétariats ministériels examinés. Entaille, le nombre total dETP varie de 18 447 et les
domaines de responsabilités vont de la prestation de services de messagerie ala vérification
interne. Le Secrétariat du MAINC se situe dans lamoyenne et il offre les services qui sont
communs ala plupart des autres secrétariats ministériels. Au chapitre des ressources humaines, le
Secrétariat du MAINC compte 37 ETP, ce qui le place |égérement au-dessus de la moyenne des
secrétariats ministériels observés.

Une différence intéressante entre les secrétariats ministériels est la grande variabilité des
échéanciers pour la correspondance ministérielle et les séances d'information. Par exemple, le
secrétariat d'Agriculture et Agro-alimentaire Canada fonctionne avec un échéancier de trente jours
pour ses dossiers de correspondance tandis que le Secrétariat du MAINC simpose un échéancier
de quinze jours. Conséguemment, une comparaison de statistiques de production qui ne prendrait
pas en considération ces différences déboucherait sur des conclusions erronées.

Pour ce qui est de I'utilisation de la technologie pour soutenir |a prestation de services, le
Secrétariat du MAINC se situe encore une fois dans lamoyenne. Tous les secrétariats ministériels
étudiés envisagent de recourir davantage a la technologie de I'information et divers systémes sont
en phase de projets-pilotes.

Somme toute, en se fondant sur les entrevues réalisées et les documents examinés, nous avons
déterminé que le Secrétariat du MAINC obtient un rendement comparable aux autres secrétariats
ministériels fédéraux. D'aprés ce que nous avons pu observer, il semble que lamajorité des
secrétariats ministériels fonctionnent avec une efficacité comparable bien que I'on constate des
différences de qualité et de vitesse selon les priorités organisationnelles de chague ministére.
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Section 5 -
Conclusions et recommandations

Dans cette section, nous présentons nos conclusions et nos recommandations qui sont fondées sur
les constatations et observations effectuées au cours de I'examen. Comme nous |'avons mentionné
alasection 1 du présent document, les pratiques de gestion du Secrétariat du Ministére ont été
examinées en fonction d'enjeux précis.

L es congtatations, conclusions et recommandations de la présente section sont placées en ordre

selon les enjeux.

Enjeu : Le Secrétariat du Ministere possede-t-il des buts et des objectifs clairs afin de
remplir son mandat? Le Secrétariat du Ministére a-t-il en place des politiques et des
procédure claires?

L es bases d'un bon cadre de gestion comportent trois ééments clés:

C un mandat clair, bien compris et apprécié du personnel;
C des objectifs et des buts organisationnels fondés sur les exigences du mandat; et
C des politiques et des procédures élaborées de maniere officielle afin de guider

I'organisation vers |'atteinte de ses buts et objectifs organisationnels.

Constatation: Le mandat du Secrétariat du Ministére n'est pas clairement défini et al'exception du
Service d'acces al'information et de protection des renseignements personnels, les
politiques opérationnelles et |es procédures internes n'ont pas été officiellement
€laborées.

Le mandat du Secrétariat du Ministere n'est pas encore clairement défini. En régle générale, ses
activités et services ont évolué pour répondre aux besoin de ses clients, c'est-a-dire les bureaux de
laMinistre et des sous-ministres. On note des liens administratifs et opérationnels éroits entre le
Secrétariat du Ministére et ses clients, ce qui lui permet de répondre a leurs exigences.

Toutefois, en |'absence d'un cadre opérationnel et stratégique défini clairement par un mandat et
des objectifs précis, le Secrétariat du Ministére risque de devenir trop axé sur e fonctionnement
par réaction et il ne se trouve pas en bonne position pour établir des paramétres pour la prestation
de services.
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De plus, les politiques qui pourraient aider a établir des procédures et un cadre redditionnels
clairs et a appuyer la prestation de service efficace et efficiente sont, pour la plupart, mal
documentées. Le Secrétariat du Ministere a eu le bonheur de connaitre relativement peu de
roulement de personnel ce qui lui a permis de continuer ses opérations gréace al'expérience
acquise par le personnel avec le temps et la pratique.

Toutefois, la stabilité de lamain-d'ceuvre comporte ala fois des avantages et des désavantages.
Dans lamesure ou la connaissance organi sationnelle accumul ée contribue ala qualité du service,
un faible taux de roulement est un facteur positif. Par contre, ce faible roulement peut provoquer
ou entrainer une stagnation organisationnelle ou les nouvelles idées se font rares et ou on accueille
plutét tiedement le changement. Les efforts de recrutement peuvent étre sapés si I'impression
générale est qu'il sagit d'une organisation peu innovatrice.

Conclusion : Le Secrétariat du Ministére doit avoir un mandat et des objectifs clairs afin
d'établir un cadre stratégique qui guiderala prestation de ses services. De
plus, il doit se doter de politiques et procédures claires pour guider le
personnel dans ses fonctions et assurer la continuité des services malgré le
roulement de personnel.

Recommandation 1: Ledirecteur du Secrétariat du Ministére devrait élaborer et mettre en cauvre
un plan stratégique qui servirait a consolider et a document le réle de
I'organisation au sein du Ministére et a clarifier les services qu'elle fournit.
L'élaboration de ce plan devrait sans doute comprendre un examen de la
position de |'organisation et de ses services au Ministére ainsi que la
structure, les processus internes et les ressources nécessaires a la prestation
des services.

Recommandation 2 : Ledirecteur du Secrétariat du Ministére devrait établir un cadre de gestion
officiel afin de mettre en cauvre le plan stratégique du Secrétariat du
Ministere. Ce cadre de gestion devrait comprendre au strict minimum
I'éaboration et la promulgation d'un énoncé de mission, d'objectifs, de
stratégies de prestation de services, de politiques et de procédures
opérationnelles.

Enjeu: Dansquelle mesurelesfonctionsdu Secrétariat du Ministere sont-ellesliées aux
exigences des bureaux de la Ministre et des sous-ministres, et du Ministére?

Etant donné que le Secrétariat du Ministére offre des services de soutien aux bureaux de la
Ministre, du Sous-ministre et des sous-ministres adjoints, en plus de voir al'application deslois
sur I'acces al'information et la protection des renseignements personnels, des liens bien établis
devraient exister entre les fonctions du Secrétariat du Ministere et les exigences precisées de ces
bureaux.
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Constatation : Lesliens entre le Secrétariat du Ministéere et ses clients sont bien établis et
clairs. Ledirecteur du Secrétariat du Ministére assiste aux réunions du
comité de la haute direction afin de Sassurer que le Secrétariat du
Ministére demeure au courant des derniers développements d'importance.
Du c6té opérationnel, nous avons remarque | 'existence de relations de
travail étroites et positives entre les divers services du Secrétariat du
Ministéere et leurs contreparties des bureaux de la Ministre, du
Sous-ministre et des sous-ministres adjoints.

Conclusion: Ces liens ne nécessitent aucune amélioration.

Enjeu: La structure organisationnelle convient-elle a la prestation efficace de services? Les
ressources humaines et financieres sont-elles suffisantes?

D'apres nos observations, tant la structure organisationnelle du Secrétariat du Ministére que ses
ressources financiéres et humaines sont suffisantes et appropriées ala prestation efficace des
services. On doit mettre en place un systéme de mesure du rendement afin de surveiller
['utilisation des ressources et ains étre en mesure de modifier les besoins en ressources en
fonction des modifications des exigences de prestation de services.

Congtatation : Par sa structure organisationnelle, le Secrétariat du Ministére ne tire pas
avantage des similitudes dans la nature des services qu'il offre pour
rehausser |'efficacité globale :

C L es services de Relations parlementaires, de Correspondance et de
Breffage ne sont pas situés a proximité;

C Les services du Secrétariat du Ministére tendent atravailler
isolément;
C Les deux divisions des Services de la correspondance ne travaillent

pas nécessairement comme une équipe cohérente.

Le Secrétariat du Ministere a adopté, comme la plupart des services ministériels fédéraux, une
démarche de prestation de services qui divise I'organisation en fonctions du type de services ou
produits : Service des relations parlementaires, Service de la correspondance, Service de
breffage, et Service d'acces al'information et de protection des renseignements personnels
(SAIPRP). A I'exception du SAIPRP, chague service offre des services et produits particuliers
dont le contenu se ressemble beaucoup mais qui différent par la méthode de recherche et le format
de présentation. Le Service de relations parlementaires comporte une autre petite exception, celle
de la préparation des compte-rendus des comités de la Chambre des communes et du Sénat.
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Lerdle principa de chaque service est de gérer le processus de réponse aux exigences des
bureaux de laMinistre et du Sous-ministre en sSadressant aux programmes appropriés. Pour ce
faire, les services doivent sassurer gue les demandes soient claires et non ambigués, qu'elles
soient acheminées au programme pertinent, et que laréponse du programme soit ponctuelle et de la
gualité désirée. Ceasignifie que les services complétent parfois les renseignements obtenus des
programmes ou en corrigent les erreurs ou omissions les plus évidentes.

Les similitudes et |es différences entre les produits et services n'affectent en rien la capacité du
Secrétariat du Ministere adistribuer letravail al'interne, maisil est évident que le risque
d'effectuer du travail en double existe, bien que sa présentation puisse varier. Nous avons aussi
remarqué gue les employés des programmes ignorent souvent a qui Sadresser au sein du
Secrétariat du Ministére et qu'ils gaspillent beaucoup de temps a trouver la personne-ressource et
le service désirés.

Cette structure de prestation des services tend aisoler les employés dans leurs domaines
respectifs. Encore unefois, al'exception du SAIPRP, la nature du travail des différents service
est cyclique et axée sur la demande, ce qui occasionne une suite ininterrompue de hauts et de bas
dansle volume detravail. Conségquemment, le personnel est réguliérement désoauvré ou débordé.
Cette situation explique I'accumulation d'heures supplémentaires qui ont un effet néfaste sur le
budget des salaires et suscite plus de stress chez les employés. La possibilité de faire appel adu
personnel des autres services est perdue et il n'existe aucune fagon de remplacer les personnes
clés des services s elles doivent sabsenter pour des raisons imprévues. Afin de minimiser les
effets de cet isolement, le Secrétariat du Ministere a organise des réunions debout hebdomadaires
afin de clarifier les enjeux, connaitre les préoccupations du personnel et entendre les suggestions
pour régler les problémes. Ces réunions permettent de briser les barriéres verticales en favorisant
le partage de I'information, |a participation des employés aux opérations courantes du Secrétariat
du Ministere et la promotion d'une culture consultative.

Sur papier, la structure du Service de la correspondance comporte deux divisions, une qui se
rapporte au directeur du Secrétariat du Ministére, et une autre au sein du bureau de la Ministre qui
se rapporte également au Directeur, mais la pratique est différente. Compte tenu des maigres
ressources a sa disposition, le Secrétariat du Ministere obtiendrait une meilleure efficacité en
combinant ces deux divisions. Toutefois, Sil advenait qu'on puisse relocaliser tous les Services
du Secrétariat du Ministére au méme étage, |'avantage d'avoir la division de la correspondance a
proximité du bureau de la Ministre serait perdu.

Recommandation 3 : Ledirecteur du Secrétariat du Ministére devrait passer en revue la
structure de 'organisation et |'utilisation des ressources afin
d'assurer |'affectation optimal e des ressources humaines, la
distribution équitable du volume de travail et |e partage des
habiletés et des connaissances. De plus, les activités de
correspondance devaient étre fusionnées et situées avec les services
de breffage et de relations parlementaires.
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Enjeu: Lesressources humaines et financieres sont-elles suffisantes?

Des les débuts du présent examen, de nombreux fonctionnaires nous ont fait part de leurs
préoccupations au sujet du volume de travail et du risque imminent de surmenage des employés.
Malgré |'absence de données opérationnelles, nous avons entrepris une analyse préliminaire.

Constatation : Dans la plupart des cas, les ressources ne pourraient étre réaffectées pour
répondre aux besoins opérationnels. Les ressources humaines et
financiéres sont utilisées alalimite durant les sessions du Parlement, la
situation du Service d'acces al'information et de protection des
renselgnements personnels est plus urgente en raison des retards accumul és
qui exigent I'affectation d'agents expérimentés.

L'analyse comparative que nous avons effectuée dans le cadre du présent examen arévélé que
I'environnement de travail du Secrétariat du Ministere n'est pas unique. Dans la plupart des cas
étudiés, les ressources sont utilisées afond, le recours alatechnologie est insuffisant et la mesure
de rendement passe apres la livraison du produit.

Le Secrétariat du Ministere n'a pas de systéme pour mesurer le rendement afin de surveiller la
productivité de ses différents services. En I'absence d'indicateurs de rendement précis, nous
avons da développer un sens global du volume de travail et de I'utilisation des ressources pour
aborder ce sujet. Enregle générale, le Secrétariat du Ministére accomplit du bon travail en
répondant aux demandes de ses clients, en particulier le Service des relations parlementaires et le
Service de breffage. Ce n'est malheureusement pas le cas du Service d'acces al'information et de
protection des renseignements personnels, qui accuse un retard dans le traitement des demandes de
renseignements. On consacre actuellement des ressources supplémentaires temporaires pour
éliminer cette accumulation de dossiers en retard. Des améliorations au systeme informatique du
SAIPRP, ains que la mise en cauvre de recommandations découlant d'un examen ascendant
présentement en cours, devraient aider ce service arépondre a ses exigences opérationnelles.

De plus, on doit encore aborder la question de la gestion du risque pour le SAIPRP. Le Service
effectue une évaluation compl ete des documents fournis par les programmes ou régions pour
Sassurer qu'ils ne causeront pas dembarras au Ministére, alaMinistre ou ad'autres. Toutefois,
les programmes et régions font tres peu de vérifications avant I'envoi des documents. Cette
situation, combinée aux efforts exhaustifs déployés par le Service, font que les retards
saccumulent. Les ressources du Service ne suffisent pas pour accomplir latéche.

Un modé e de gestion du risque qui mettrait en rapport le risque encouru par le Ministére et les
conséquences d'une plainte auprés du Commissaire al'information aiderait a mieux cibler
I'allocation des ressources aux endroits ou elles seraient utilisées de la maniére la plus efficace et
efficiente possible.
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Conclusion : Bien qu'en regle générale, le Secrétariat du Ministere réussit a accomplir
les t&ches qui lui sont confiées, on doit se concentrer sur le Service d'acces
al'information et de protection des renseignements personnels afin de
I'aider aremplir ses obligations statutaires. On ne peut mesurer
précisément le rendement des divers services tant et aussi longtemps que
I'on n'aura pas éaboré et mis en place un systéme de mesure du rendement.

Recommandation 4 : Le directeur du Secrétariat du Ministere devrait éaborer et mettre en cauvre
un modéle de gestion du risque pour le Service d'accés al'information et de
protection des renseignements personnels.

Recommandation 5: Ledirecteur du Secrétariat du Ministére devrait élaborer et mettre en cauvre
un systéme de mesure du rendement fonde sur |es renselgnements
organisationnels clés qui sont requis pour équilibrer judicieusement la
productivité et la qualite.

Enjeu: Le Secrétariat du Ministére atteint-il efficacement ses objectifs? Quelles pratiques
méritent d' étre relevées?

Constatation : En régle générale, le Secrétariat du Ministére atteint ses objectifs
opérationnels. Encore unefois, le Service d'accés al'information et de
protection des renseignements personnels fait exception comme nous
['avons précédemment mentionné. Toutefois, |a nécessité prépondérante de
clarifier le cadre redditionnel demeure.

En régle générale, laresponsabilité pour les produits et services du Secrétariat du Ministére est
embrouillée et consequemment, les roles des divers participants au processus de prestation des
services varient selon les programmes et régions. Tandis que le SAIPRP posséde une description
tres claire de ses responsabilités et de celles du Ministere, approuveées par le Sous-ministre, ce
document est mal connu de par le Ministere. Le volume de travail que doit effectuer le Secrétariat
du Ministere, et lavaleur qu'il goute, varient selon la source des documents a l'intérieur du
Ministére. Parfoisle Secrétariat du Ministére n'a gu'a effectuer une |égére révision, tandis que
d'autresfoisil doit réviser afond les documents, gjouter des renseignements et parfois lestrois.
Nous avons remarqué de nombreux paliers d'approbation et de signature avant que les bureaux des
programmes n'acheminent les documents au Secrétariat du Ministere, mais ces diverses
approbations ne semblent pas gjouter de valeur, puisque la qualité et la ponctualité varient autant.

96/14 - Examen des pratiques de gestion du Secr étariat du Ministere Page 30



Par exemple, lors de la préparation d'une réponse a la correspondance, |es programmes ou régions
font parfois référence a de la correspondance, a des études, a des sondages et a d'autres documents
antérieurs. Mais ces documents ne sont pas systématiquement fournis au Secrétariat du Ministéere.
Cedernier doit alors effectuer des recherches pour obtenir cesréférences et lesjoindre ala
correspondance. De plus, on note des lacunes et des erreurs dans les renseignements qui sont
parfois périmés; des fautes de grammaire, d'orthographe et de syntaxe; des documents ala
structure défectueuse; et les documents parviennent souvent au Secrétariat du Ministere alors qu'il
ne reste que peu ou pas de temps pour les corriger. En régle générale, le Secrétariat du Ministére
connait bien les divisions du Ministére qui fournissent des renselgnements de qualité de maniére
ponctuelle et celles qui ne le font pas.

Laresponsabilité des programmes et régions pour la qualité et la ponctualité des documents n'a
jamais été clairement établie et conségquemment, il n'existe aucun mécanisme cohérent pour assurer
ces qualités.

Le manque de clarté au sujet de la responsabilité permet au réle du Secrétariat du Ministére de
varier, tout dépendant du soutien qu'il obtient des programmes et régions. Comme I'ensemble du
Ministére fonctionne avec des ressources limitées, certaines sections du Ministere pourraient étre
tentées de sefier au Secrétariat du Ministere pour effectuer des taches qui ne sont pas les siennes,
comme dans I'exemple ci-dessus. Dans saforme actuelle, le Secrétariat du Ministére a été
structuré pour offrir le soutien administratif et |a coordination de plusieurs processus ou e contenu
serait assure par les programmes et régions. Laconfusion qui regne au sujet des roles et
responsabilités de chacun explique en grande part e volume croissant de renseignements que le
Secrétariat du Ministere doit gouter aux divers documents en plus de lui confier de facto le
contrble de leur qualité. Le Secrétariat du Ministére est mal adapté a ce role puisgue sa structure
originale, ses processus internes et ses ressources humaines n'ont pas été mis en place pour
assurer un pareil réle. Consequemment, le Directeur consacre une bonne partie de son temps a
assurer le contréle de la qualité finale, ce qui réduit d'autant le temps qu'il peut consacrer ala
planification stratégique et ala gestion opérationnelle. Les grandes questions touchant lafacon de
positionner I'organisation pour assurer lameilleure prestation de services et lafacon de combler
I'écart de qualité actuel n'obtiennent pas |le temps nécessaire a leur résolution.

Conclusion : Le Secrétariat du Ministere dépend des programmes et des régions pour la
majeure partie des documents qui entrent dans les produits et services qu'il
offre. Laresponsabilité de laqualité del'information, et delaqualité et de
la ponctualité de sa présentation doit étre clarifiée.

Recommandation 6 : Le directeur du Secrétariat du Ministere devrait, en collaboration avec les
secteurs et les régions, élaborer et mettre en oauvre un cadre de reddition de
comptes, préalablement approuve par la haute gestion, afin :

C de définir les réles des participants dans le processus de
prestation des services;

C d'éablir les normes de services; et
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C de permettre un suivi continu des activités et la production
de rapports sur le rendement.

Enjeu: Existe-t-il desfagons plus économiques d'atteindre les objectifs ministériels?

En cette ére de ressources limitées, on doit étudier d'autres fagons économiques d'accomplir la
mission du Secrétariat du Ministére en autant qu'elles ne nuisent pas ala qualité ou ala ponctualité
des services.

Congtatation : Le Secrétariat du Ministére devrait utiliser davantage latechnologie de
I'information afin de rehausser sa capacité de prestation de services.

Une des fagons de rehausser |a productivité et de réduire les délais de réponse passe par lamise
en cauvre des outils technologiques aux processus de travail. Le Secrétariat du Ministere a
entrepris certaines initiatives a cet égard dont certaines en collaboration avec d'autres services du
Ministére, comme c'est le cas pour le systéme de dossiers. Bien que cette mise en cauvre plus
importante de la technologie de I'information ait du mérite, dans I'ensemble, le Secrétariat du
Ministére requiert une base de données intégrée et accessible al'ensemble de |'organisation afin
de faciliter une meilleure coordination des activités.

La ponctualité de I'éaboration et la mise en cauvre de systemes, leur intégration et leur
fonctionnalité constituent les grandes préoccupations. A I'heure actuelle, le Secrétariat du
Ministére aentrepris trois initiatives dont une au sein du SAIPRP, une au Service dela
correspondance et celle du systéme de dossiers. Les bases de données de chacun de ces systemes
sont séparees et les systémes ne peuvent pas partager ou relier les documents entre eux.

Le systeme qu'utilise le SAIPRP a connu de nombreux problémes depuis son acquisition aupres
d'une société privée. Le Service n'utilise pas toutes ses capacités et jusqu'a maintenant le systéme
n'offre pas beaucoup de soutien au personnel.

Conclusion : Afin d'assurer une démarche plus économique pour remplir ses obligations
ministérielles, le Secrétariat du Ministére doit consolider la capacité de ses
systémes informatiques de gestion de I'information et rehausser son
utilisation de la technologie pour obtenir une base de données intégrée et
accessible atous.

Recommandation 7 : Ledirecteur du Secrétariat du Ministere devrait se pencher sur les besoins
d'un systéme de gestion de l'information qui pourrait entre autres aborder la
guestion de I'intégration de la technologie, dont I'élaboration des exigences
fonctionnelles, 1a détermination des besoins en logiciels, la préparation
d'un échéancier de mise en cauvre rigoureux et lamise en oauvre immédiate.
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Section 6 - Meilleures pratiques

Dans cette section, nous présentons les meilleures pratiques de gestion que nous avons releveées au
sein du Secrétariat du MAINC au cours du présent examen. Nous faisons également une
comparaison de son rendement avec celui des autres ministéres en nous fondant sur les
informations les plus accessibles.

L es meilleures pratiques de gestion

Dans un environnement de travail en évolution constante, on doit constamment assurer la gestion
efficace et efficiente des ressources et des opérations. Cet engagement envers I'amélioration et
["appui continus du personnel par la consultation et les occasions de participation constitue
I'élément clé qui assurera que les services du Secrétariat du Ministere répondent aux besoins de la
Ministre et des sous-ministres.

Bien que ce rapport ait principalement porté sur les améliorations a apporter, le Secrétariat du
Ministere fait appel a de nombreuses pratiques de gestion innovatrices qui valent la peine d'étre
soulignées. De telles pratiques peuvent servir de modéle ou susciter des idées pour leur mise en
cauvre ailleurs au sein du Ministére. Parmi celles-ci :

C Un engagement ferme arépondre aux besoins de la Ministre et des sous-ministres. Le
personnel du Secrétariat du Ministére fait preuve d'un dévouement exemplaire dans le but
de sassurer que laMinistre, les sous-ministres et leur personnel respectif aient toujours en
main |les renseignements sur les enjeux et questions de I'heure qui touchent le Ministére.
Récemment, |'adjoint administratif de la Ministre alouangé le personnel du Service des
relations parlementaires pour la ponctualité et la qualité des fiches de réponses préparées
en vue de la période de questions. Le Service de la correspondance et le Service de
breffage apportent également un appui inestimable aux bureaux de laMinistre et des
sous-ministres en contribuant au contenu des réponses ou notes, et en gjoutant de lavaleur
alaqualité globale des produits et services. Notre équipe d'examen a conclu que ces
pratiques étaient exemplaires.
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C L'édification de relations positives avec les clients et collegues ministériels au palier
administratif et opérationnel. Dans |'exécution des services de soutien aladirection du
Ministére, le Secrétariat du Ministére place de nombreuses demandes d'information auprés
des divers secteurs ministériels et des régions. Afin d'encourager les bonnes relations de
travail, le personnel du Secrétariat du Ministere déploie des efforts incessants pour
clarifier, aupres de ses colleégues des autres régions et secteurs ministériels, le contexte
des besoins en information des bureaux de la Ministre et des sous-ministres. Le
Secrétariat du Ministéere discute donc ouvertement des questions de breffage, de
correspondance et de relations parlementaires par |'entremise du courrier éectronique, de
téléconférences et d'ateliers. Le Service d'acces al'information et de protection des
renseignements personnel s entretient également une éroite liaison avec le personnel
régional du SAIPRP pour assurer |e traitement approprié des demandes délicates. De
plus, le directeur du Secrétariat du Ministere a activement travaillé a|'établissement et au
maintien de réseaux officieux de personnes-ressources dans les secrétariats des autres
ministéres fédéraux afin d'aborder les questions d'intérét commun, les projets-pilotes et les
solutions aux problémes, et de partager les meilleures pratiques de gestion. Ces efforts
sont indispensables alaréussite de la gestion du role du Secrétariat du Ministere et
devraient étre poursuivis.

C Letravail pour briser I'isolement hiérarchique par la promotion des valeurs de la direction
d'ensemble, la communication et la consultation préconisées par le Sous-ministre. Le
Secrétariat du Ministére a activement encouragé et favorise une culture organisationnelle
de nature ouverte et consultative par |a mise en oauvre des principes de la direction
d'ensemble, de I'innovation et du partenariat dont fait état e document Cadre d'action. Le
Secrétariat utilise les nombreuses interactions avec les différents groupes du Ministére
pour démontrer et communiquer ces valeurs.

C Ladéemarche vers la mise en cauvre plus exhaustive de la technologie de I'information.
Une des clés du succes des services de soutien a ladirection est le recours alatechnologie
del'information dans les processus de travail. Le Secrétariat du Ministére met
présentement en cauvre plusieurs initiatives pour incorporer davantage la technologie de
I'information a ses activités. Par exemple, le Secrétariat du Ministére dirige lamise en
cauvre d'un systéme de dossiers qui permettra a la haute direction d'obtenir des
renseignements sur les enjeux et sujets touchant le Ministére et les Autochtones provenant
de diverses sources. De plus, le Secrétariat travaille présentement & mettre ajour le
systéme de suivi ministériel pour qu'il corresponde aux besoins fonctionnels et
opérationnels d'aujourd'hui. Ces activités démontrent que le Secrétariat du Ministére joue
un role proactif dans la gestion des processus qui contribue a rehausser I'efficacité et
I'efficience des services de soutien ala direction.
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C Des activités de gestion axées sur le personnel qui mettent |I'accent sur la participation des
employés et les communications internes afin de mettre en oauvre un nouvel environnement
detravail; la pratique des réunions debout pour assurer la compréhension des enjeux
guotidiens; et les examens ascendants menés a l'interne par le Service de la
correspondance et le Service d'accés al'information et de protection des renseignements
personnels. Ledirecteur du Secrétariat du Ministere est déterminé a promouvoir une
culture organisationnelle ouverte et consultative ou les employés participent activement au
processus décisionnel. Cette participation est encouragée par |la communication réguliére,
les réunions debout et |es examens ascendants. Le Secrétariat du Ministére encourage la
communication directe entre les employés et les gestionnaires, et les réunions avec le
personnel comportent souvent des discussions sur les stratégies a suivre pour mieux
satisfaire les attentes et exigences des clients.

Somme toute, notre examen arévélé que le Secrétariat du Ministere était déterminé a servir les
bureaux de la Ministre et des sous-ministres en offrant des services de soutien de qualité ala
direction dans des délais raisonnables. Le personnel motive, dévoué et expérimente et sesliens
étroits avec les clients constituent la base du succés du Secrétariat du Ministére. Lesinitiatives
présentement en cours portent sur I'administration, le maintien et la facilitation des processus de
soutien. Elles commencent arefléter une gestion plus proactive pour appuyer de bons services de
soutien aladirection. Ces efforts refletent un sens de la direction et un engagement a répondre aux
exigences et besoins des clients.

Comparaisons du rendement

De plus, nous avons déterminé que le Secrétariat du ministére des Affaires indiennes et du Nord
canadien obtenait sensiblement le méme rendement que les secrétariats du méme genre des autres
ministéres fédéraux bien que certains d'entre eux examinent présentement leurs fonctions de
soutien aladirection et envisagent d'y apporter des améliorations.

Dans un environnement en constante évolution, le Secrétariat du Ministere du MAINC devra
demeurer au courant des derniers dével oppements des systemes et processus. Les
recommandations du présent rapport ont pour but de favoriser I'émergence de stratégies et
changements opérationnels qui permettront au Secrétariat du Ministére de continuer a atteindre
I'excellence al'avenir.
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EXAMEN DES PRATIQUES DE GESTION AU SECRETARIAT DU M INISTERE

BuT:

CONTEXTE :

PORTEE :

Examiner les pratiques de gestion du Secrétariat du Ministere en placant
I” accent sur la détermination des meilleures pratiques.

Depuisle 17 avril 1992, date de I’ affectation de nouvelles responsahiliteés,
le Ministere fait I’ objet d’importants changements organisationnels. Le
secteur public s adapte a de nouveaux impératifs, de méme qu’'ala
réduction des effectifs et ala réorganisation.

En 1994-1995, les régions de I’ Atlantique, de |’ Ontario et de la Colombie-
Britannique ont fait I’ objet d’ un examen, et les résultats ont été bien
accueillis par la haute direction. En 1996-1997, on examinerales pratiques
de gestion al’ Administration centrale, au Québec et dans les Territoires du
Nord-Ouest. A I’ Administration centrale, on a décidé que le Secrétariat du
Ministére ferait I’ objet d’ un examen en raison de ses fonctions et de ses
activités distinctes au sein du Ministere. Le Secrétariat du Ministere a des
rapports avec toutes les composantes du Ministére et, par conséquent, doit
S adapter a diverses exigences et élaborer un certain nombre de stratégies.
Cet examen fournira des informations sur e fonctionnement du Secrétariat
du Ministére.

Le Secrétariat du Ministere comprend les services suivants : le Service des
relations parlementaires (SRP), le Service de la correspondance (SC), le
Service de breffage (SB) et le Service d’acces al’information et de
protection des renseignements personnels (SAIPRP). Le Secrétariat du
Ministére sert de lien central entre les programmes et les bureaux du
Ministre et du Sous-ministre pour les fonctions qui relévent de sa
compétence.

Le Secrétariat du Ministére est dirigé par un directeur qui reléve
directement du Sous-ministre. Les chefs de chaque service qui en font
partie lui prétent leur assistance. Le Secrétariat du Ministere compte
37 équivaents temps plein. Son budget (al’ exclusion des salaires)

S élevait 2195 005 $ pour 1995-1996.

L’ examen portera sur le Secrétariat du Ministére du point de vue des divers
intéresses. |l cernerales besoins, les ressources et les systemes
opérationnels, ainsi que tous les besoins non comblés et les meilleures
pratiques. On prévoit que cet examen fournira également un modele qui
pourrait étre utilisé ailleurs au Ministére.
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ENJEUX :

METHODE :

CALENDRIER :

CoU0t:
APPROUVE PAR :
Scott Serson

Sous-ministre
le 11 décembre 1996

Parmi les enjeux de |’ examen, mentionnons ceux-ci :

C

Le Secrétariat du Ministére possede-t-il des buts et des objectifs
clairs afin de remplir son mandat? Existe-t-il des politiques et des
procédure claires pour le guider dans son travail ?

Dans quelle mesure les fonctions du Secrétariat du Ministere
sont-elles liées aux exigences des bureaux de laMinistre et des
sous-ministres, et du Ministere?

La structure organisationnelle convient-elle ala prestation efficace
de services? Les ressources humaines et financieres sont-elles
suffisantes?

Le Secrétariat du Ministere atteint-il efficacement ses objectifs?
Quelles pratiques méritent d'étre rel evées?

Existe-t-il des fagons plus économiques d'atteindre les objectifs
ministériels?

Quelles sont les meilleures pratiques de gestion qui contribuent &
améliorer |'efficacité de |'organisation?

Cet examen seramené en collaboration par le personnd du Ministére et des
experts-conseils du secteur privé. 1l seragéré par laDirection générale de
I’ évaluation et de la vérification interne (DGEV1). En ouitre, il serafondé
sur des sources de données multiples, notamment :

O OO OO

I” analyse de documents (examen de dossiers et de documents);
des analyses qualitatives et quantitatives,

des entrevues avec des personnes clés,

la description de modeles de remplacement;

la description et I’ analyse des meilleures pratiques.

Laplanification de |’ examen commencera en novembre 1996. Le
rapport seraterminé au plustard en mars 1997.

On estime que ce projet codtera 20 000 $.
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1. Le directeur du Secrétariat du Ministéere 26 De concert avec tous les gestionnaires qui utilisent les outils Directeur, 31-12-98
devrait élaborer et mettre en ceuvre un plan comme les conférences ouvertes, les ateliers intensifs et Secrétariat du
stratégique qui servirait a consolider et a autres, élaborer un plan stratégique qui comprendra les Ministere
documenter le réle de I'organisation au sein échéanciers appropriés.
du Ministere et a clarifier les services qu'elle
fournit. Tout dépendant de la disponibilité des fonds, déterminer a l'aide 31-01-98
d'un contractuel les options et considérations de |'organisation
L'élaboration de ce plan devrait sans doute qui seront intégrées au cadre redditionnel.
comprendre un examen de la position de
I'organisation et de ses services au
Ministére ainsi que de la structure, des
processus internes et des ressources
nécessaires a la prestation des services.
2. Le directeur du Secrétariat du Ministére 26 Une fois le plan stratégique en place, susciter la participation Directeur, 30-09-98
devrait établir un cadre de gestion officiel du personnel approprié par des conférences ouvertes et des Secrétariat du
afin de mettre en ceuvre le plan stratégique ateliers intensifs, et élaborer un plan et des échéanciers Ministere
du Secrétariat du Ministere. Ce cadre de appropriés pour la mise en ceuvre de ces politiques et
gestion devrait comprendre au strict procédures.
minimum ['élaboration et la promulgation
d'un énoncé de mission, d'objectifs, de
stratégies de prestation de services, de
politiques et de procédures opérationnelles.
3. Le directeur du Secrétariat du Ministére 28 Le Service de correspondance est maintenant déménagé a Directeur, 30-09-98
devrait passer en revue la structure de proximité du Service de breffage et du Service des relations Secrétariat du
I'organisation et l'utilisation des ressources parlementaires et a complété la phase 1 (description des Ministere
afin d'assurer I'affectation optimale des processus) de l'intégration des activités des deux divisions de la
ressources humaines, la distribution correspondance.
équitable du volume de travail et le partage
des habiletés et des connaissances. De On obtiendra une plus grande efficacité lorsque le nouveau
plus, les activités de correspondance systéme de suivi sera entierement opérationnel.
devraient étre fusionnées et situées avec les
services de breffage et de relations A I'heure actuelle, le partage des ressources entre les différents
parlementaires. services se fait selon les besoins.
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4. Le directeur du Secrétariat du Ministére 30 Ceci constitue une grande priorité pour le Service d'acces a Directeur, 31-10-98
devrait élaborer et mettre en ceuvre un I'information et de protection des renseignements personnels Secrétariat du
modele de gestion du risque pour le Service qui travaillera avec la Direction générale de I'évaluation et de la Ministere
d'accés a l'information et de protection des vérification interne pour créer un modéle de gestion du risque
renseignements personnels. qui convienne a ses fonctions.
5. Le directeur du Secrétariat du Ministére 30 Une fois le cadre redditionnel, le plan stratégique et I'énoncé de Directeur, 30-09-98
devrait élaborer et mettre en ceuvre un mission en place, mettre sur pied une équipe pour produire les Secrétariat du
systeme de mesure du rendement fondé sur indicateurs de rendement nécessaires. Ministere
les renseignements organisationnels clés
qui sont requis pour équilibrer Passer I'année en revue et les documents pertinents.
judicieusement la productivité et la qualité.
Dépdt d'un rapport préliminaire en juin 1998. Le rapport final
viendra apres la mise en ceuvre du cadre redditionnel.
6. Le directeur du Secrétariat du Ministére 31 Obtenir les fonds nécessaires pour retenir les services d'un Directeur,
devrait, en collaboration avec les secteurs contractuel pour travailler avec les parties intéressées afin de : Secrétariat du
et les régions, élaborer et mettre en ceuvre Ministére
un cadre de reddition de comptes, a) définir les roles des participants dans les processus de 30-09-98
préalablement approuvé par la haute prestation des services;
gestion, afin : b) établir les normes de services; et 30-11-98
c) prévoir la surveillance continue et la production de rapports En cours
¢ de définir les réles des participants de rendement.
dans le processus de prestation des
services; Obtenir I'approbation de la haute direction.
¢ détablir les normes de services; et
¢ de permettre un suivi continu des
activités et la production de rapports sur
le rendement.
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pourrait entre autres aborder la question de
l'intégration de la technologie, dont
I'élaboration des exigences fonctionnelles,
la détermination des besoins en logiciels, la
préparation d'un échéancier de mise en
ceuvre rigoureux et la mise en ceuvre
immédiate.

CS-CIMS; le Conseil du Trésor a approuvé le systéme ainsi que
deux autres produits.

On a lancé un projet-pilote.

Phase | - STF - Evaluation

Phase | - POS - Evaluation

Phase Il - Région du Québec

On prévoit I'évaluation de trois produits a la fin de novembre.

Choisir le produit a adopter pour le MAINC.

On prévoit la mise en ceuvre du nouveau systeme au début de
mars prochain.
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7. Le directeur du Secrétariat du Ministére 32 On a établi un groupe de travail représentatif de I'organisation en | Directeur, 30-09-98
devrait se pencher sur les besoins d'un partenariat avec le MSB. Le travail de préparation administratif Secrétariat du
systeme de gestion de l'information qui et technique est terminé. On a décidé de mettre a I'épreuve le Ministere
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