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Sommaire

Autorisation du projet

Cettev&ification.fait partiedu Plande verificationet d’examende la Direction g~n~raIe
de La verificationetde1’examen,lequela~ avalis~par lePresidentdu Comit~ de laverification
et de l’examenen f~vrier 1998.

Ii convientdementionnerqu’il s’agit dupremierprojet deverification inteme& TPSGC
qui portesurle syst~mede mesurede rendernentet La gestionax~esur lesr~su1tats.

Objectifs et port6e

La verification A examinesi: (1) le syst~mede mesurede rendementmis enplacepar le
Bureau~taitconstitu~d’un ensembled’indicateursde rendementpertinentset utiles au suivi de
gestionet A La redditionde compte,(2) cesmesurescouvraienttouslesaspectsduPland’affaires
du Bureau, en particulier, sa mission, ses objectifs strat~giques,les r~sultatsescompt~s;le
rendement(axesur le serviceA la clientele, La qualit~desproduitset desserykes),lesbesoins
fonctionnels appropri~s •au rendementorganisationneL(l’efficience, le cadre financier des
activit~s et La technologiede l’information), les mesuresde la sante organisationnelle(
l’innovation, la satisfactionet le perfectionnementdes employ~s); (3) l’information sur le
rendement~taitfiableet credibleauchapitrede la communicationdesattenteset du rendementet
desr~aLisationsdu Bureau.

Contexte

Soucieused’am~liorer leur rendement,maintes organisationsadoptent de nouveLLes
techniquesde gestion. Souvent,toutefois,ellesnegligentde modifier leursyst~mede gestiondu
rendement suffisamment en profondeur pour L’adapter aux exigences associ6es A
l’environnement,A leurs nouveauxbesoinset aux relationset ~v~nements.La tendanceactuelLe
de recherchede performanceet duproflt, Les contraintesbudg~taireset Les exigencescroissantes
d’efficacit~desservicesont amendles gestionnairesdu BT A fairelemonitoringde leursactesde
gestion et A rendrecomptedesr~suLtats,desactivit~set de 1’utiLisation desressourcesde fa9on
plus rigoureuseet r~guli~re.

Poursuivre le rendementde sonprogramme,nousavonsexaminecommentLe BT s’est
dote d’un syst~mede mesurede rendementpropre A satisfaire aux exigencesd’imputabiLit~
administrativeet parlementaireainsiqu’A appuyerla gestionquotidiennedesesaffairesintemes
danstine perspectivede gestionstrat~giqueetd’am~Liorationcontinue.

TravauxpublicsetServicesgouvemementauxCanada 1
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Principalesconstatations

© LeBureaude la traductiondisposed’une mission,de six famillesd’objectifsstrat~giqueset
d’unpland’entreprisequi ont ~ ~nonc~avecclaret~etpr6cision,qui sontinterreli~sentre
eux et avecla structureorganisationnelledu Bureauetqui ont ~t6largementdiffus6s. Tous
les gestionnairesconsuLt~sconnaissentle contentidu pland’entreprisedu Bureauet iLs se
sontappropri~sLes objectifsstrat6giquesdu Bureau.Les indicateursde rendementretenus
correspondentA La notionde pointage~quilibr~qui rendA La fois comptedediff6rentes
perspectivesfinanci~re,de L’efficience ~conomique,de lavalorisationdesress~urces
humainesetLa kgitimit~ de l’organisationqui convergentversla p~rennit~du BT.

O Chaqueindicateurde rendementou facteurde succ~sd6tenninantdevrait ~treassortid’une
cible A atteindre.

© Les cadresstip~rietirs du Bureau se sont activementimpliqu~s et ont tous particip~ A
L’~laboration du cadredemesuredu rendement. Ils ont exerc~un solideleadershipdansla
poursuitedesobjectifsde rendement~tabLis.Nousavonsrelev~que les membresdel’~quipe
de gestiondu Bureauest.compos~ede membresaguerriscapablesde mettre en oeuvre le
cadredemesuredu rendementqui devraitpermettrel’atteintedesobjectifsstrat~giquesvis~s
parLe BT

© La directionduBureaun’a pasm~nag~ les occasionsde communiquerla performanceduBT
lors desreunionsavecles employ~s

© L’exercicede r~ing6nieriequ’a constitu~le projet~AnousL’avenir> a contribu~A accroitre
l’efficacit~ et A r~duire les cofits d’op~rationdu Bureau.

© Au debut de La verification, le Bureaun’avait toujourspasretentiune formule de prix de
revient du mot traduit A L’inteme et A l’extemeet l’allocation desfrais g~n&aux demeurait
toujoursprobL~matique.Cependant,en fin de projet,tin mod~leavait retenul’aval desdivers
secteursde Bureau.

© L’informationpour La vari~t~ et la muLtiplicit~ desdecisionsA prendrepar les gestionnaires
du Secteurde l’Exploitation n’est.pastoujours disponibleA memeles tableauxdebord de
gestion.

0 Les directeursde servicesprofessionnels(DSP), g~rentde v~ritablesentreprisesavecde200
A 300 employ~sg~n~rantdesvoLumesde ventesde 20 A 30 millions de $ et iLs nedisposent
pasdes servicesd’un analyste en comptabilit~ analytiqueLeur permettantde proc~derA
diversesetudesderentabiLit6ou deprix de revientoti A fairedessimulationsfinanci~respour
connaitrelesconsequencesde certainesdecisionsqu’ils s’appretentA prendre.

© La gestiondu Bureaudevraitsepr6occuperde sonsoldedescomptesA recevoir(‘Le BTproc~de

pr~sentement~ la miseenoeuvredesmesurescorrectives).

© EnattendantLes conclusionsde la tablesectorieLlestir l’industrie dela traductionati CanadaA
laquellesiegele BureauavecIndustrieCanadaet D~veloppementdesressourceshumaines
Canada,le Btireau devrait poursuivreLes efforts visant A se positionnerstir les marches
intemationauxde latraduction.

© L’Age moyendestraducteursestde 46.2 anset 150 traducteurspourront~treadmissibLesA La
retraitesansp~nalit~ d’ici 2002-2003. Pr~sentementpros de 60 ~tudiantspoursuivaientun
stagedeformation. Leprogrammedesstagiairesestporteurde promessesd’empLoispourla
jeunessecanadienneet il vise A assurerl’approvisionnementde traducteurset ~trecapablede
r~pondreA La demandede tradcutionati Canadaet departiciperactivementA La reLancede

TravauxpublicsetServicesgouvemementauxCanada 2
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L’~conomie; situationqui b6n~ficieratant ati secteurpriv~ que l’ensembLedescanadiensen
g~n&aL

0 Le Bureaude La traductionne seretrouvepasenpositionde force lorsqu’arriveLe moment
d’obtenirun appui financieroti tin partenairecapabled’asumerunepart descofits reLies ati
programmede stagiaires. Ce n’est qu’au BT que nous retrouvonsdes employ~s de La
cat~goriedesTR et que cene serapasLes minist~resqui vont pouvoir directementb~n~ficier
de cette expertiseen traductionati m6me titre que le programmeFORD, lARD pour la
coLlectivit~ des stagiaires en gestion fminci~re.. Ii faut reconnaitre le courageet La
d6terminationduBureaudansLa poursuitedesobjectifsduprogrammedestagiairecar il doit
A lui seulen assumerles coAtset entant qu’OSSdoit veiller A sonautosuffisancefinanci~re.

Conclusions

Forceestdeconstaterquele Bureaua sti, depuisle 1 er avril 1995,dateA laquelleiL devenaittin
OSS, tirer son~pingle du jeti malgr~l’optionnalit~ de sesservices.M~me si sesservicessont
maintenantfacultatifs,l’analysedu volume de motstraduitspar le BureaudepuisLes 4 demi~res
ann~esr~v~Le deshaussesconstanteset ce, A chaqueannie. A l’heure actuelle, la demandede
traductiontrait~eparle Bureaud~passepratiquementle niveatid’activitds existantati momentofi
lesservicesfournisparle Bureau~taientobligatoires.

Le syst~mede mesuredurendementmis de l’avantati BT estporteurde succ~scar iL existetin fil
conducteurentreLa mission,les objectifsstrat~giquesetles indicateursde rendementretenus
correspondentauxactivit~s d’entreprisedu BT. De plus, soulignonsqueles cadressup~rieursati
Bureauontr~uni Les conditionsgagnantesetles Le9onstiresd’organisationsqui Qnt misen
oeuvretin syst~medemesuredu rendement.

Les v~rificateursont discut~ desobservationsde verification et desrecommandationsformuks
dansLe presentrapportavectous Les membresde L’~quipe de gestionati BT. La gestion~tait
g~n~ralementd’accordavecles observationsfaitesstir les enjeuxqui furent~tudi~sdansle cadre
de notrev&ification. Dansplusietirscas,la gestiondu BT avait dejAmis enoeuvrecertainesdes
mesurescorrectricescontenuesdansle rapportde verificationavantm~mesapublication.

Recommandations

Ii estrecommand~que:

1. quelescadresdu BTJixentune ciblepour chacundesindicateursde rendementcontenu
dansle Cadredemesurede rendement.Cesciblesdevrontpar la suite~tre franspos~es
dansles object~fsannuelsde travail desDirecteursdeserviceset de leurschefs. et

2 Le Bureauaurait avantageit d~velopperuneformulede calculqui d~cortiqueleprix de
revientde chacunedesactivit~s accompliesdansla fraduction d’un ouvrage, autanta
/ ‘interne qu‘it 1 ‘externe,enfaisantintervenir, entreautres,desdonn~escontenuesdansle

TravauxpublicsetServicesgouvernementauxCanada 3
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SGA.Lesfrais g~ne~rauxengendr~spar de tel/esactivite~sdevraient~galement~trepris
en consid~ration. Ceci devraitpermettre1 ‘identification d‘~l~ments oh ii est encore
possiblede r~aliser des~conomies.

3. am~liorer la qualit~ de 1 ‘information deprix de revientdisponible it desfins de gestion.
Le Bureau aurait grandementavantage it exploiter les donn~es du SGA en
compk~mentarite~avecles informations d~]it disponiblesdans les tableauxde bord de
gestion.

4. que lesDSPpuissentavoir it leur dispositiondesressourcesleurpermettantdeproc~der
it des analysessfrat~giquesde 1 ‘Information contenuedans les d~f~fe’rents syst~mes
d‘information. Onpourrait analyserla possibilite~quecesressourcessoientd~tach~esde
la Direction desFinancesduBureau.

5. le Bureauaccordeune attentionaccruesur la gestionet la perceptiondescomptesen
souffrance. Ceci devraitconstituer unepr~occupationimportantedesgestionnairesdu
Bureau.

6 En analysant1 ‘environnementexternedu Bureau,il noussembleimportantque leBureau
continueit jouer un r6le de premierplan dans1 ‘internationalisationdessesoperations
defa~on it prot~ger 1 ‘industrie canadiennede la traduction de 1 ‘envahissementde leur
march~pardesfirmes~trang~res.Cecipourraitpermettre~ventuellementde crier ou de
maintenirdesemploisde qualit~pourles Canadiens.

7 La hautegestiondu minist~redevraitconsid~rerlapossibilit~.d’appuyerfinanci~rement
la d~marcheentreprisepar le Bureaude la traductiond’assurerla rel~veen traduction
etdefavoriserla cr&stion d‘emploisrecherch~spourlajeunesCanadiens.

TravauxpublicsetServicesgouvemementauxCanada
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1 Introduction

1.1 Autorisation du projet

de la Cettev&ification fait partiedu Plandev6rificationet d’examende La Direction g~n&aleverificationet de l’examen(DGVE), lequela ~ avalis6par le Presidentdu Comit~ de la
v6rificationetde l’examen(CVE)en f~vrier 1998.

1.2 Objectifset port~e

La verificationvisait A examinersi:

~ le syst~medemesurede rendementmis enplacepar le Bureauest constitu~d’nn ensemble
d’indicateursde rendementpertinentsetutiles ati suivi de gestionet A La redditionde compte.
Pour &re pertinent,ce cadrede mesuredu rendementdoit incLure desmesuresfinanci~res
compl~tdes par des mesuresop~rationnellesstir la satisfaction des clients et sur Le
fonctionnementinteme.

~ Cesmesuresdoiventaussicouvrirtous les aspectsdu rendementtel quecontentidanslePlan
d’affairesdu Bureau,enconvergeantnotammentstir:

les objectifs,l’~nonc~de la strat~gie,les initiatives cl~setles r~sultatsescomptes;

/ le rendementde La qualit~desactivit~sax~ surle serviceA la clientelefaceA la qualit~
desproduitset desservices,ainsiquesurles modesdeprestationde services;

V les besoins fonctionneLs qui sous-tendentLe rendementorganisationnel,comme
l’efficience oti le cadrefinancierdesactivit~s, La technologiede L’information;

/ lesmesuresde la santeorganisationnellequi portentsur l’innovation, La satisfactionet
Le perfectionnementdesemploy~s.

l’information stir le rendementest fiable et credibleati chapitrede La communicationdes
attenteset du rendementetdesr~alisationsdu Bureau.

1.3 Contexte

Soucietised’am~liorer Leur rendement,maintes organisationsadoptentde nouvelles
techniquesde gestion. Souvent,toutefois , ellesnegligentde modifier leur syst~mede gestiondu
rendement suffisaniment en profondeur pour L’adapter aux exigences associ~es A
l’environnement,A leursnouveauxbesoinset aux relationset ~V~nements.La tendanceactuelle
de recherchedeperformanceet deprofit, lescontraintesbudg~taireset lesexigencescroissantes
d’efficacit~ desservicesdoivent amenerles gestionnairesdu BureauA faire le monitoring et A

TravauxpublicsetServicesgouvernementauxCanada 5
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rendre compte des r~sultats, des activit~s et de l’utilisatiori des ressourcesde fa9on plus
rigoureuseetr~guli~re.

Pour~treenmesurede suivresonrendement,nousavonsexaminesi le Bureaus’estdote
d’nn syst~me de mesure de rendementpropre A satisfaire aux exigencesd’imputabilit~
administrativeet parlementaireainsiqu’A appuyerla gestionquotidiennede sesaffairesintemes
dansuneperspectivede gestionstrat~giqueCt d’am~liorationcontinue.

TravauxpublicsetServicesgouvemementauxCanada
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2 Enjeux examinesau coursde la phasede l’examen d~taill~e

2.1 Introduction

Suite aux travauxeffectu~s ati coursde La phasede l’~tude pr6liminaire, il a ~ d~cid6 de
poursuivrenostravauxavecLa phasede L’examend~taill~. Au coursde cettephase,nousavons
6t6 enmesured’accordernneattentionparticuli~reA certainsenjeuxdegestionreliesA La miseen
oeuvredu cadrede redditionde comptesati Bureaude La traduction. Unedescriptiondesenjeux.
examinesestpr6sent~edanslesparagraphesci-dessous:

Certainsfacteursde r~ussitedeterminants,identifiespar le Bureau,ne sembLaientpasavoir ~
accompagn~sde cibles quantifiables.Parexemple,l’augmentationd~sir~e de productivit~ ne
semblaitpasavoir ~ identifi~e, La reductionsouhait~ede frais g~n~rauxn’ ~taitpasquantifi~e,le
niveati d~sir~ d’accroissementde La part de march~n’~tait pas identifi~, le degr~ s6uhait~de
satisfactionde La clientele.nesemblaitpasavoir ~t6identifi~.

Nousavonsd~ceL~de La confusionlors de L’utilisation, par Les gestionnairesduBureau,de termes
reliesA La gestionax~e stir les r~suLtats,La comptabilit~de prix de revient, Les notionsde cofits
directsetindirects,lesinducteursde cofits.

Le syst~med’informationdegestionnepermetpasde connaitreleprix de revientde chacunedes
activit~s accompliespar les traducteurs. Deplus, on ne s’entendtoujourspassurLa repartition
descofits indirects.

L’organisationdes fonctions relatives A La comptabilit~ financi~re et de prix de revient, ati
Bureau,estrelativementcomplexe.

Lesgestionnairesdu Secteurde l’Exploitation devraientdisposerdeplus d’informationsde prix
de revientpourLeur faciliter La prisede decisions.

Petide ressourcessemblent&re consacr~esA La fonction«Analysestrat~giquede l’informationx~.
Parexemple,les directeursde servicesn’ont pasA Leurdispositiontine fonctiond’analysedeprix
de revientqui Leur permettraitde proc~derA diversesetudesde rentabilit~oti deprix de revient.
Parcontre,uneconversationavecleDirecteurdesFinancesr6v~leqti’ ati seinde son service,il y
auraitdesressourcescomp~tentesdisponiblespourproc~derA detellesanalysesvisantA aiderles
gestionnairesduSecteurde l’Exploitation.

Au coursdeLa phasede l’examend~taill~, Les v~rificateursont appliquetin ensemblede crit~res
deverificationqui ontportesurlesdomainessuivants,A savoir:

1. Dicrire le contexteet lesstratigies adopties- S’assurerque La mission,Les objectifs de
l’organisation,Les strategieset Les facteursder~ussitedeterminantsduBureausoientcompris

TravauxpublicsetServicesgouvernementauxCanada 7
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(V.

‘K> par tous les gestionnaireset les employ~sde tous les secteursde l’organisationet que ces
derniersseLes ont appropri~s.

2. Enoncer clairement le rendementescompti- S’assurerque les attentesen mati~re de
rendementsoient~noncdesavecclart~et prdcisionpar La hautegestiondu Bureauet qu’elles
soientcommuniqu~esdanstous les secteursde l’organisation.

3. Communiquer les rialisations en mati~re de rendement, en fonction des attentes -

S‘assurerqueles rdalisationssoientcompar~esaux attentes.

4. Communiquerde l’information sur le rendementqui soit iquiibrie etfiable - S’assurer
que l’information donton fait dtat en mati~rede rendementsoit comprehensible,pertinente,
dquilibr~eet fiable.

TravauxpublicsetServicesgouvernementauxCanada
Directiong~n~raledeIaverificationetdel’examen
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3 Constatations,Conclusionset Recommandations

3.1 Profil, mission,objectifs strat~giqueset indicateurs de rendementauBureau

3.1.1 Profil

Le Bureaude La traductionest deventitin organismede servicesspdciaux(055) enavril 1995.
Bien que les servicesde traduction(danslesdeuxlanguesofficielleset dansplus decentLangues
dtrang~res)offerts par le Bureauaux autresmiist~reset organismesfrddraux soientdevenus
facultatifs et fournis selonle principe du recouvrementde cofits, le BT demeurele fournisseur
exclusifde servicesde traductionet d’interprdtationati Parlement,cesservicesdtant financesati
moyende creditsparlementaires.IL continueaussid’uniformiserLa terminologieutilisde ati sein
de l’administrationpubliquefdddraLe.

3.1.2 Mission

Le Bureaua commemissiond’offrir desservicesde traductionet d’interpr~tationati Parlement
et auxinstitutionspubliquesafin de Les aiderA servirles CanadiennesetlesCanadiensenlangues
officielleset end’autreslangues,et.assurerlanormalisationet la diffusion de la terminologieati
seindeLa fonctionpubliquefdd~rale.

3.1.3 Objectifs strat~giques

Les objectifs stratdgiquescontenuesdansle Plan d’entreprisedu Bureaude la traduction,pour
l’exercicefinancier1998-1999,sont les suivants:

/ Atteindrele seuilde rentabiLitdd’ici le.31 mars2002.
/ Offrir A prix raisonnablesdesproduitset desservicesde qualit~ rdpondantaux besoins

particuliersdesclients.
/ Fiddliser La cLientele, accroitrela part du marchdfdddral d~tenuepar Le Bureaude la

traduction,
/ Renforcer Le sentiment d’appartenancedes employ~s par le partenariat et La

reconnaissance
/ PreparerLa rel~veen traduction,en interprdtationet en terminologie,enpartenariatavec

l’industrie, Les collegesetuniversitdsetLes autresmiist~resfdddraux.
/ Offrir desproduitset desservicesterminologiquesde quaLitd qui rdpondentaux besoins

particuliersde La fonctionpubliquefdddraLe.

TravauxpublicsetServicesgouvernementauxCanada 9
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3.1.4 Indicateurs de rendement retenuspar le Bureau

Il estcapital de choisir le meilleurensemblepossibled’indicateursde rendementpour garantir
que lesr~suLtatsescompt~ssemat~rialiseront.Pouretrecapabledemesurersaperformanceet de
poursuivrechacundesobjectifsstratdgiquesqu’il s’estfixds, le Bureaua identifid les facteursde
rdussiteddterminantssuivants:

OBJIcTwsSTRAT1~GIQUES INDICATEURS DE RENDEMENT

Atteindre le seuilderentabilitd d’ici le 31
mars2002

Maintenir sapartdemarchd
AugmenterLa productivit~
R~duireLes frais gdn~raux

Fid~Liser La clientele,accroitreLa part du
march~fdd~raL d~tenuepar leBureaude La
traduction,~tablir desrelationsd’affaires
fructuetises avec les provinces,
l’entreprise privde et les organismes
internationaux

%.de clientsstables
% de clientsA risque
I~voLution du chiffre d’affairesannuel:

. - f~ddral,
- provincial,
- secteurpriv~,
- international

Offrir A prix raisonnablesdesproduits et
des services de quaLitd rdpondant aux
besoinsparticuliersdesclients.

Nombrede clients
Degrdde satisfactiondesclients
Servicesoffertsrdpondentaux besoinsdes
clients

RenforcerLe sentimentd’appartenancedes
employds par le partenariat et La
reconnaissance

Applicationdu rdgimed’incitatifs
Espritd’dquipe
Moral destroupes(enqu~teinteme)
Nombrede griefs

Prdparer la rel~ve en traduction, en
interprdtation et en terminologie, en
partenariatavecl’industrie, les collegeset
universitds et Les autres minist~res
fdddraux. .

Nombrede recruesati Bureau
Evolutionde l’&ge moyendesTR
Nombred’~tudiantsinscritsaux
programmesuniversitaires!colldgiauxde
traductionlinterprdtation
Pourcentageduvolumed’affairesconfid A
1’entreprisepriv~e

Offrir des produits et des services
terminologiquesde qualitd qui rdpondent
aux besoinsparticuliers de la fonction
publiquef~d~rale.

Rdussitede l’implantationd’uneversionA
jour de Termium
Degrdde satisfactionde La cLientele
Nombred’utilisateursdeTERMIIJM

Au coursdu projetdevdrification,Le Directeurg~n~raL,Ddveloppementde l’organisationet des
Servicesintdgrdsnousa donndl’opportunitd de commenterLe documentqui traitait de La mesure
de La perfotmanceati Bureaude La traduction,lequel a fait L’objet d’uneprdsentationati Comitd
d’affaires de TPSGC en f~vrier 1999. Le document fournit en retrospectivetine mine

Travauxpublicset ServicesgouvernementauxCanada
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~d’informations int~ressantesstir La performancefinanci~reet op~rationnelledu Bureau,volume
d’affairesetleschiffresde venteA l’appui, l’dvoLution etLa compositionde saclienteleainsique
La d~mographiedestraducteurs.

Conclusion

LeBureaudisposed’un~nonc~de mission,d’objectifs strat~giqueset d’unpland’entreprisequi
ont~ Largementdiffuses.Deplus, il s’estdoted’uncadrederedditionde comptequi are~u
l’aval deLa hautedirectionde TPSGC.Lamission,les objectifset ~nonc~sstrat6giquesdu
Bureausontinterreli~s.Tous les gestionnairesconsult~sati coursde La verificationconnaissaient
le contentidupland’entreprisedu Bureauet noussommesd’avis qu’ils sesontappropri~sLes
objectifsstrat~giques~nonc~spourle Bureau.

Les objectifsstrat~giquesduBureauquantA eux sontexprim~sde fa9onclaireetprecisestir Les
r~sultatsqui doivent~treatteints.IL estacquisparLes gestionnairesconsuLt~sque la p~rennit~de
L’organisationestconditionnelleA cequele Bureati-atteigneLe seuilderentabilit~ d’ici ati 31
mars2002et qu’unarsenalde moyenspoury parvenir.

3.2 Cadre de mesuredu rendement

TravauxpublicsetServicesgouvernementauxCanada
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((Chaqueorganisationdoitsedoteretcommuniquerlesmesuresderendementqui sontd
l’image desastratigie d’entrepriseparticuIkre.~

Traductionlibre - Dr. RobertS. Kaplan,HarvardBusinessSchool

Au BT, lescadressup~rieurssesont activementimpliqu~s etont tousparticip~A l’~laborationdu
cadrede mesuredu rendement.Cecia fait en sorteque danssaformeactuelle,le cadre6nonce
de fa9on claire et preciseLa tuission d’entreprisedu. BT ainsi que les six grandesfamilles
d’objectifs strat~giques.De1’avis m~medesv~rificateurs,le syst~medemesuredu rendement
mis de l’avant ati BT estporteurde succ~scar il existetin fil conducteurentreLa mission,les
objectifsstrat~giquesetles indicateursde rendementretenus.

Nousavons~ A memedeconstaterque le syst~mede mesuredu rendementmis ati point ati BT
fait partieint~granteduprocessusde gestionenvigueurati seinde cetteorganisation. En effet,
lorsqu’onexamineles indicateursde rendementretenus,nousy retrouvonsLa notionde pointage
~quilibr~ qui rend A La fois compte de diff&entes perspectives.financi~re, de l’efficience
~conomique,de La valorisationdesressourceshumaineset La L~gitimit~ de L’organisation. Ces
indicateursconvergentversLa p~rennit~du BT.

LES AXES ESSENTIELSA LA SURVIE DU BUREAU DE LA TRADUCTION

Toutefois,ati Secteurde
L’expLoitation,parmisles
neuf (9) chefs de
services rencontr~s ati
coursde La phasede L’examend~tailk, aucund’entreeuxne connaissaitles facteursder~ussite
determinants(appel~spar Le v~rificateur - Indicateursde rendement)contenusdansle cadrede
mesuredu rendementdu BT. Ils ont deplus mentionn~ne les avoir jamaisvus sousLa forme
sch~matis~equi a ~ pr~sent~edevant le Comit~ d’affaires de TPSGC. Au cours de ces
rencontres,cesdemiersont admisreconnaitreLes six familles d’indicateursrelies auxobjectifs
strat~giquesdu BT qui ~tayentLa missiong~n~raLedu BT et d’enavoir entenduparler,sousune
formeoti tine autre,Lors desnombreusescommunicationsfaitespar Les cadresdu BT.

TravauxpublicsetServicesgouvemementauxCanada
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Certainsd’entre eux ont m~medemandsati v~rificateurde s’en faire tine copie afin de se les
approprieret de Les «op6rationnaLiserx~dansLe coursnormaldesop&ations de traductionde leur
service. Ces dernierssont ~galementd’avis que le cadrede mesuredu rendements’av~reratin
outil utile lors de L’exercice desplansd’affaires, activit~ qui se d~roulait lors de La phasede
L’examend~taiLk.

Parailleurs,,le v&ificateur anote que chacundesfacteursde succ~sdevraient~treassortid’une
cible A atteindre. Les chefs ont aussi reconnu l’avantaged’6tablir des cibles. Elles leurs
permettraientdemietix orienterleursactionsversl’atteintedescibles,et par la m~meoccasion,
de r~partir de fa9onplusjudicietiseles ressourcesmisesA leur disposition. Les ciblesdevraient
deplus fairepartiedesobjectifsannuelsde travail qui sont fixes individuellementaux directeurs
et chefsde services.Lors de la divulgationdesr~suLtatsde verification, la hautegestiondu BT a
admisque la fixation et La communicationdescibles constituaientLa prochaine~tapedansla
miseenoeuvreducadrede mesuredu rendement.

Notre revue des documentsqui ont servi A l’~laboration desplans d’affaires du Secteurde
l’exploitationpourL’exercice 1999-2000nousar~v~L6 qu’iL estdansl’intention de La directionde
fixer desciblesop&ationneLlesA chacunedesdirectionspours’assurerde l’atteinteglobaledes
indicateursde rendementqueLe Bureaus’estfixes.

3.3 Implication desgestionnaires

L’implication des gestionnairesinterm~diairesdemeuretin des meilleurs moyenspour faire
naitre ati sein d’uneorganisation tine culture de gestionqui deviendrapar La suitepropiceA La
mesuredu rendement. Lorsque Les gestionnairesinterm~diairesparticipent A l’~laboration du
cadrede mesuredu rendement,cela favorise leur appropriationdu syst~me de mesuredu
rendement.

Au coursde La demi~reaunde,le Secteurde l’exploitation acombksescinqpostesdeDirecteur.
Tous s’accordentpour dire que ces postes sont d’une importancen~vralgique afin de faire
progresserle dossierde l’autosuffisancefinanci~redu BT. Tous Les postesont ~ combL~spar
desemploy~squi comptentplus de20 ann6esd’exp~rienceati BT. En effet, ils ont ~ recrut~s
parle BT A l’aubede leur carri~reentraduction.

Ils out fait preuve de grande Loyaut~ envers le BT en y consacrantleur carri~re enti~re.
Aujourd’hui, ils se sonthissesati sommet de leur art et sont enmesuredeposerdesactesde
gestiontr~s ~clair~squi reposentA la fois stir leur connaissanceintime des op&ations et les
valeursorganisationnellestout en tenantcompte de l’~volution temporelledu BT. Un Vice
presidentrencontr~ ati cours de nos travaux a admis qu’il aurait ~ difficile voir meme
hasardeux,pour Le BT de franchirsespremieresann~esd’existenceentant qu’OSS sanspouvoir
compter stir la m~moire collective,Le flair et l’intuition desDirecteurs. Ce sont eux qui ont
permisauxcadresdejeter les basesde l’organisationA tine 6poqueofl L’information ~taitencore
fragmentaireet Limit~e.
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Au coursdenosconsultationsavecles Directeursde l’Exploitation, il ont admisne passesentir
membresA part enti~rede L’~qtiipe de gestiondesoperationsdu,BT ati meme titre que leurs
coll~guesde La Terminologieet duParlementaire.A notre.avis, les Directeursde l’ExpLoitation
d~tiennenttine informationstrat~giquedesoperationsdetraductionati BT. Leur absenceati sein
de l’~quipe de La haute gestion du Bureau de La traductionprive cette colLectivit~ d’une
informationstrat~giquelors de La prisede decision.

Recommandations

Il estrecommancA~:

1. quelescadresdu BTfixentuneciblepour chacundesindicateursde rendementcontenu
dansle Cadrede mesurede rendement.Cesciblesdevrontpar la suite~tretranspos~es
danslesobject~fsannuelsde travail desDirecteursde servicesetde leurschefs. et

2 que la PD-G ~largisse son Comit~ de gestion op~rationnelle afin de permettre
1 ‘integration desDirecteursdu Secteurde 1 ‘Exploitation ausein de 1 ‘~quipe descadres
duBT.

3.4 Leadership de l’~quipe de gestion

<Sealslesobject~fsquifont l’objet demesureserontatternts~.
Traduction libre - AmericanSocietyfor PublicAdministration(1996)

PerfonnanceMeasurement:A work in Progress

Les efforts que d~ploie Le Bureaude La traduction pour trouverdesmoyensplus efficientsde
fournir sesservicesdonnentLieu A de nombreuxd~fis. Desinitiatives tellesquecellesconsistant
A diversifier lesmodesde prestationde serviceset La pratiquede l’optionnaLit~repr~sententaussi
tin d~fi, car les minist~res peuventdor~navantutiliser des ressourcesde l’ext~rieur pour
r~pondreA leursbesoinsde traduction.Stir Le plan strat~gique,le BureauseprepareA releverde
nouveaux d~fis en se repositionnant,en ~Largissantson march6et en s’appretant A mietix
r~pondreauxbesoinsdesclientsetenmettantdavantagel’accentstir le service.

Les travauxdeverificationont relev~queLa hautegestionduBureauavaitexerc~tin solide
LeadershipdansLa poursuitedesobjectifsde rendement~tablispar Le Bureau.

Le d~veLoppement,La miseenoeuvreet Le maintiend’un syst~mede mesuredu rendementet de
gestionax~esurLes r~suLtatsrepr~sententunengagementimportantde La partd’uneorganisation.
Au coursde La verification,nousavonsrelev~queL’~quipede gestionati Bureaude La traduction
(BT) est compos~ede membresaguerriscapablesde mettre en oeuvrele cadrede mesuredu
rendementqui devraitpermettreL’atteintedesobjectifsstrat~giquesvis~spar le BT.
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Aux diresde tous les employ~sconsult~sati coursde La verification, ces derniersontmentionn~
que Les cadresdu BT ont ~ capablesde r~unir Les conditionsgagnantespour mettreenoeuvre
uncadredemesurederendement,telles:

LI La communication ouverte aupr~s des employ~s concemantLes r~alisationset les
progr~squi convergentversL’atteinte desobjectifsstrat~giquesduBT;
LI La mise en oeuvre de mesuresde rendementpositives, orient~esvers l’avenir
punitivesqui caract~risentLes organisationsenmoded’apprentissagecontinue,
LI le programme des incitatifsmon~tairesA La productivit~.

La directiondu Bureaun’a pasm~nag~ les occasionsde communiquerLa performancedu BT
lors desreunionsavec Les employ~s. Danstine edition sp~ciaLedu Journalpubli~e en f~vrier
dernier,La PD-G dressaitpour 1998-99 un autrebilan positif desr~alisationsati Bureaude La
traductionainsiqueles d~fis qui attendentl’ensembledesempLoy~sdu BT.

La transitionduBT en OSSaengendr~desbouleversementsmajeurspourtoute l’organisationet
n~cessit6l’~laboration d’unenouvellephilosophied’entreprise. Devant l’ampleur du d~fi, les
cadresdu BT sesontpris enmainsafin deg~rercechangementradicaletenprofondeur.

Dans cetted~marchevisant A g~rer le changement,les cadresdu BT ont d~montr~beaucoup
d’ing~niosit~dansLa miseenoeuvred’activit~s visantA maintenirLa santede L’organisation. La
Journ~eInternationalede la Traduction, La publicationdu Journal, lesJ~r6miades,LeJournal
en Ligne, Le Gala, Le Communique~VP sont tous des exemplesde gestesconcretsqui furent
posdspar La gestionenye de dispensertine informationde quaLitd A tousles employ~s.En bref,
le BT atent~ de valoriserLa ddmarchequi consisteA tirerprofit de sesexperiences,A connaYtreet
A comprendresonenvironnementetA apprendreA s’adapterati changement.

Il faut aussireconnaitreLa rapidit~ aveclaquellele personnela proc~d~A La miseenoeuvredu
syst~medemesuredu rendementati BT. Eneffet, toutesLespartiesprenantesduBT ontreconnu
le sensd’urgencelors de La miseenoeuvredu cadredemesuredu rendement.Tr~s tOt apr~s&re
deventiun 055, cesderniersont ressentile besoind’un cadrede mesuredu rendementpour
assurerLa surviede l’organisation,de continuerd’~tre A l’avant-gardedumarchdde La traduction
et d’etrecapablede faire Le LienentreLa missiondu BT, Lesobjectifs strat~giques,lesindicateurs
de rendementetLes actesde gestionqui sontposds.

3.5 R6trospectivedecertainsaccomplissementsdu Bureau

Forceestde constaterquele Bureaua sti, depuisLe 1 er avriL 1995,dateA laquelleil devenaitun
OSS, tirer son~pingLedu jeti malgr~ l’optionnalit~ de sesservices.M~me si sesservicessont
maintenantfacultatifs,l’anaLyse du volume de motstraduitspar leBureaudepuisles4 derni~res
ann~esr~v~le deshaussesconstanteset ce,A chaqueannde.Au coursde l’ann~e 1998-99,Le

Bureaua connutine haussed’environ 13% du nombrede mots traduits par rapport A L’annde
pr~c~dente.
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ANALYSE DU VOLUME DE MOTS TRADUITS

MINIST~RES
220.2

PARLEMENT
36.7

414 • 1995-96

• 1996-97
• 1997-98
• 1998-99

956.9

286.4

Actuellement,le volumede mots traduits estplus ~Lev~qu’A l’~poque oi~i les minist~res-clients
devaient obligatoirement faire affaires avec le Bureau. Selon nos discussions avec Le
Vice-president,ServicesA Ia clientele,ce dernierestimaitLa partde march~de La traductionen
languesofficielles d~tenueparle BureauA environ70%dumarch~dugouvernementf~d~ral.

Ainsi, pourl’exercicetermin~Le 31 mars1999, Le Bureauatraduit pr~sde 358 millions de mots
et sonchiffre d’affairesatteindrapr~s de 83,5 millions de $, pournnehaussed’environ 13%par
rapportA 1997-98
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0
Au coursde L’exercice 1998-99,le Bureautraiterapr~sde 200 000 demandesde traductionalors
qu’iL enatraits 145 654 en 1997-98,soit tine haussed’environ 35%dunombrede demandesde
services. La traduction effectu~e pour Le compte des divers minist~res, organismesdu
gouvernementf~d~raL et ati Parlementrepr~senteenviron97,7% du volume de traductiondu
Bureau.

3.6 R~ing~nierie desprocessusd’affaires du Bureau

Tout en ayantd~montr~ sacapacit~d’augmentersonchiffre d’affaires, Le Bureaudevait aussi
effectuertine ponction importantedanssaconsommationde frais g~n&aux. Ainsi, desefforts
importantsont ~t6 effectu~san coursdes derni~resann~espour r~duire le nombrede palliers
hi&archiquesde m6mequecelni deschefsde.services.L’exercicede r~ing~nieriequ’a constitu~
Le projet~AnousL’avenir> a contribu~A accroitreL’efficacit~ etAr~duire Les cofitsd’op6rationdu
Bureau.

Les objectifspoursuivispar le groupede r~ing~nierievisaient l’optimisationde La gestionde La
chargede travail, La diminutiondu nombrede rOlesassum6spar les traducteurs,La reductiondes
cofits de contrOlede hi qualit~, L’optimisation de l’exploitation desressourcesdocumentaireset
terminologiqueet Le travail en 6quipe. Plusietirspostesnon TR (r6partiteur,conseillerA La
clientELe, correcteurd’~preuves,appuiprofessionnel)ont ~t6 cr66svisant ainsi A augmenterLa
productivit~ destraducteurs.La mise enplace, le 1 er d6cembredernier,du regimed’incitatifs
mon~tairesestaussi~troitementli~e auxobjectifsde.rentabilit~ du Bureau.

Le Bureaur~coLte Les effetsdesdiversesmesuresvisant A augmenterLe rentabilit~. D’ailleurs,
selon les informations fournies par Le Bureau, La productivit~ des traducteursa atigment~
d’environ15%parrapportA cellede 1997-98.

3.7 Coftts reliesA la main-d’oeuvre directe de traduction

Lestraducteursont maintenantpourobjectifde g~n~rerLjfois leurssalaireset tin grandnombre
d’entre eux ont dejA atteint ce seuiL. En g6n6rant fois leur salaire,ceci supposeque les
traducteurspourront produire en moyenne mots par annie et chacund’entre eux
g&i~rera ainsi _ - en revenus(soit mots X ~ centspar mot traduit). Ainsi, Le
salaireannuelmoyend’un traducteursesituantA 52 500$, Le cofit de main-d’oeuvredirectede
traductiond’un mot A l’interne se situe donc A ~ en tenantcompted’un facteur de

4 pourLe cofit desb~n~ficesmarginaux.L’objectif vis6 par le Bureausesitue A ~, :. Le
Bureaupourrait donc introduire tine notion de ‘<cofits standardsA l’interne» et pourrait ainsi
analyserLes ~cartsqui pourraientsubsisteravecles cofits reels.

L’analyse des tableauxde bord de gestionproduits par La direction du D~veloppementde
L’entrepriser~v~leque Ia productivit~desTR traduisantspourLa p6riodede 11 moistermin~eLe
28 f~vrier 1999 sesituait ~ enbaissepar rapportA~’S~A La fin de l’ann~epr~c~dente.La
massesalarialeTR s’estaccrueen raison,d’une part, de La haussede salaireconsentiedansla
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0
nouvelleconventioncollectiveet, d’autrepart, du recrutementd’unecentainede nouveauxTR
qu’il faut encadrercequi adeseffetsstir La productivit~.

3.8 Cofits directs de la sous-traitance

Dans tine meme fouL~e, Le Bureaupourrait aussi ~tabLirtin ~cofit standarddu mot traduit A
l’externe»end6terminantLe coAt moyendu mot paysauxpigistes.Actuellement,L’objectif vise
pour Le prix de revient du mot traduit A l’externe est de __ cents. Ainsi, les centresde
responsabilit~pourraient utiliser ce montant comme un ~cofit standard»et toute deviation.
d6favorablepar rapport aux standardspourrait &re anaLys~eet les mesuresA prendrepour
corrigerle tir.

Notre analysedestableauxde borddegestionproduitspourLa p~riodetermin~e le 31 d6cernbre
1998r~v~lequele cofit directmoyendumot trait~ A L’externesesitueA environ~ parrapport
A l’objectif vis6 de . Cet ~cartd~favorabLepetit ~treexpLiqu6 partiellementpar Le jeti de
L’offre et de La demande,cettederni~re d~passantde beaucoupLa premiereet resuLtanten une
haussedesprix du march~.

Pour l’exercice 1998-99,pr~s de 40% des revenusde traductiondu BureauserontproduitsA
L’externe.Le tauxd’affermageestremont~A ce qu’il ~tait avantque le Bureaune deviennetin
OSS. En fait, l’augmentation marquee de La demande de traduction est pratiquementtoute
absorb~epar la pige. Les ddpensesde contratsde sous-traitancedevraients’6leverA pr~s de 22
millions de $ pour 1998-99.

3.9 Formule de calcul de coilt desactivit~s de traduction

Au moment de publier Le rapport de l’~tude pr~liminaire de v~rification, nous avons fait
remarquerque Le Bureaun’avait toujours pasretenti tine formule de prix de revient du mot
traduitA l’interne etA l’externe,l’alLocation desfrais g~n~rauxrestanttoujoursprobl~matique.

Cependant,ati cours de la phased’examend~taiLLd, le Directeur g~n&aL, D~veloppementde
l’organisationet desServicesint~gr~s nousa pr~sent~tin mod~lequi a retenti L’avaL desdivers
secteursdeBureau.

Nousavons~galementremarqudqueLe Bureautendde plus en plus A d~laisserLa facturationati
mot. L’intention estdepasserA tin modede facturationhoraireleplusvite possible.

Recommandation

3. Le Bureauaurait avantageit d~velopperuneformulede calcul qui d~cortiqueleprix de
revientde chacunedesactivit~s accompliesdansla t?aduction d’un ouvrage, autanta
1 ‘internequ ‘it 1 ‘externe,enfaisantintervenir, entreautres,desdonniescontenuesdansle
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SGA.Lesfrais giniraux engendr~spar de telles activit~sdevraientigalement~trepris
en considiration. Ceci devraitpermettre 1 ‘identalcation d‘6~kments oh il est encore
possiblede r~aliserdesiconomies.

3.10 M~thodede repartitiondesfrais g~n&aux

Dans ce m~me rapport, nous avions ~galementfait remarquerque La m~thodeutilis~e pour
r~partir Les frais g~n~rauxdu Bureauqui dtait basdestir Le nombrede TR travaillantdansun
serviceaurait avantageA &re revue car elle p~nalisaitgrandementLes servicesqui avaientpeti
recoursA la pige. Nous avionsproposeque le Bureau~tudiela . possibilit~ de r~partir les frais
g~n&auxenfonctiond’unem~thodebas6eplutOt stir les dollars de ventesbudg~t~espourchacun
desservices.Ii estimportantde mentionner,A cestade-ci,qu’il n’existepasdem~thodevraiment
parfaitepourr~partirles fraisg~n~raux.

COMPARAISON DES FRAIS G~N~RAUX PAR RAPPORT AUX REVENUS

1998-99

Au coursde laphased’examend~taiLl~, Les Servicesint6gr~sont d~veLopp6unem6thodebas6e
stir Le nombre de TR A L’interne et le nombre equivalentde TR-pigistes. Cette m~thode
s’apparenteA ce que nous proposions.En utilisant cettecl~ de repartitiondes frais g6n6raux,
certainscentresde responsabiLit~ont vu leur margede contributionpass~edu c6t~ positif ati
n~gatif.
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Nous avionsaussiremarqu6que certainsservicessetarguaientde r~aliserunprofit m~mesi Le
Bureau~taitpour enregistrertine perted’environ 9 milLions de $. IL est ainsi important que le
Bureaurdpartisseles frais g~n&auxA chacundesservicesafin qu’ ils ne Les perdentpasdeye et
qu’ils serappellentqueLa bataillen’estpastoutA fait gagn6e.

En 1998-99,pour chaquedollarde vente, il encofitait , en frais g~n6rauxminist&iels et
du siege-socialdu Bureau.Pourl’ann~e 1997-98,cerapports’~tabLissaitA centsen frais
g~n~raux pour chaquedollar de ventes.Ainsi, pour L’ann~e 1998-99, Le Bureau a r~ussi A
diminuerLes frais g~n&auxde 1,1 millions de $ par rapportA 1997-98.

3.11 L’organisation de la fonction financi~re

L’organisationde La fonctionfinanci~re ati Bureauestrelativementcomplexe.Actuellement,Les
responsabilit~ssontpartag~esentreles Servicesint~gr~setle Secteurde L’Exploitation.

D’une part, le DirecteurdesFinancesdu Bureau,qui assumeles responsabilit6srelativesA Ia
comptabilit~financi~re(i.e. gestionet contrOlebudg~taire,comptesA payer,comptesrecevables,
contrOles financiers, production des . ~tats . financiers intemes, etc.), lequel reL~ve
hi~rarchiquement de La Direction g~n~raLe des Finances de TPSGC, se rapporte
fonctionnellement ati Directeur g~n~ral, D~veloppementde l’organisation et des Services
intdgrds. L’information n~cessaireA La prdparationdes stats financiers intemes du Bureau
provientde plusietirs sources:du syst~meminist&iel CDFS pour Les d~pensessalarialeset de
fonctionnementtandis qu’au chapitredes revenus,les doundessont extraitesdu SGA. Pour
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assumerces diversesrespon.sabilit~s,La Direction desFinancesdu Bureaud~tientenviron 12
ETP.

La responsabiLit~de d~finir tine formuleuuiiverseLLede calculdu cofft du mot traduit A l’inteme
oti A L’externe et les cL~s de repartitiondes frais g6n~rauxA utiliser incombentaux . Services
int~gr~s.

D’autre part, La responsabiLit~de produire les tableauxde bord de gestion,Lesquelspeuvent
s’apparenterA des rapportsproduits selon les principesde La comptabiLit~ de prix de revient,
incombeA La Direction du D~veLoppementde l’entreprisedu Secteurde l’Exploitation. Cette
sourced’informationestla plus utilis~edu cOtsdesdirecteursdu Secteurde L’Exploitation et est
essentielleA La bonnemarchede sesop6rations.

3.12 N&essit~d’am~liorer la fonction ~Comptabilit~analytique de gestion»

irirEn l’absenced’un 6talon demesure,ii n ‘v apoint demesure;
sansla moindremesure,ii n v aplusde contrOleb~

Traduction libre - AmericanSocietyfor PublicAdministration(1996)
PerformanceMeasurement:A work in Progress

La comptabiLit~ analytique de gestion oti de prix de revient jotie Le rOle de pourvoyeur
d’informationspour La prisede ddcisionet La surveillancedescofits de revient. La comptabilitd
analytiquedoit &re considdrdecommetin compl6mentA la comptabil~t~ financi~re et non un
substitut. La comptabilitdanalytiquepermetde suivreplus intimement Les operationscar elle
identifie Les cofitsencouruspourrdalisertine activitd.

L’introduction d’une notion de cofits standards,autantpour La productionA l’intemeque pour
celleeffectu~epar les pigistes,pr~sentecertainsintdretspourle Bureau,soit depermettre:

1- tine valorisationrapidedestravauxencourset ce,A certainsstadesde La production;

2- La comparaisonentreLescofitsreelset Les cofits standards;

3- deprendredesdecisionset d’am~LiorerL’efficacit~ grAce A l’anaLysedes~cartsqui doit
&re con~uedemani~reA associerdcartetresponsabilit~.

Un ~cartpetit se d~finir commedtant tine diffdrence entretine situationr~elLe et tine situation
pr~vue.Parexemple,il pourrait~treint~ressantpourLa gestiondu Secteurde L’ExpLoitationde
connaitrel’existenced’dcarts par rapport A La productivitd r~elle et prdvue, ati cofit standard
moyenet du tarifpayd auxpigistes,le % rdel d’activit~s facturablesversuscelui prdvu, le taux
r~el des frais g~n~raux par rapport A celui imputd, etc. Ces informations deyraient etre
disponiblesLors de La publicationdestableauxdebord.
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L’information est La mati~re-premi~rede La d~cision. La comptabiLit~ analytiquefournit de
l’information de gestion qui permet notamment de chiffrer les diffrrentes solutions oti
opportunit~squi s’offrentA La gestiondu Bureau,parexemple:

1- L’identification descoOlsstandardsdeproduction,i.e. La compositiondu cofit dumot A
l’inteme et A L’exteme;

2- L’identification des cl~s de repartition des frais g~n~raux A ~tre absorb~spar les
diff~rentescomposantesduBureati;

3- La comparaisondescoAts reeLsaux ciblesop&ationnelLes(coAtsstandards);

4- l’analyseet lesraisonsdes~cartsetlaprisede decisionsvisantA rectifierLe tir;

5- l’identification duseuiloptimalde recoursA La sous-traitance;

6- l’identification desproduitsA d~veLopperetceux,ati contraire,A freiner;

7- foumir des donn~esessentiellespour supporter certainesinitiatives prisespar Le
Bureau(programme de stagiaires,v.g.) oti la decision de d~velopperde nouveaux
marches.

Toutefois, L’information pour la vari~t~ et La multiplicit~ des decisions A prendre par les
gestionnairesdu Secteurde l’Exploitation n’estpastoujoursdisponibLeA memeles tableauxde
bordde gestionproduitspar La DirectionduDdveloppementdeL’entreprise.Ainsi, les ddcisionsA
prendredoivent souvent~tre compldt~espar desetudessp~cialesfond~esen partie sur les coAts
ddtermin~spar les rapportsissus de La comptabilit~analytiquede gestionoti ,du Syst~mede
gestiondesactivitds (SGA),ou stir d’autrestypesde rapportsfinanciers.

A l’heure actuelle,les directeursde servicesprofessionnels(DSP), Lesquelsg~rent de v~ritables
entreprisesavecde 200 A 300employdsg~n~rantdesvolumesde ventesde 20 A 30 millions de $,
nedisposentpas,dansleur service,d’un analysteen comptabilitdanalytiqueleur permettantde
procdderA diversesetudesde rentabilit~ oti de prix de revient oti A faire des simulations
financi~res pourconnaitreles consdquencesde certainesdecisionsqu’ils s’appr&entA prendre.
Les DSP s’enremettentaux tableauxde bordpourprendreLeurs decisionset souventsur leur
instinctenraisonde leursgrandesconnaissancesdesaffairesdu Bureau.

3.13 Amelioration de la qualit~ de l’information pour la prise de decisions

Malgr~ que le contentidestableauxde bord ait beaucoupdt~ am~lior~ ati coursdes demi~res
parutions, les utilisateursnous ont fait la remarque qu’iLs sont souventproduits plusieurs
semainesapr~sLa fin d’unep&iode donnde,qu’ils sontincomplets,quelesrevenusy figurantne
sontpas~tabLisen tenantcomptedestravauxencours.
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Danstin m~meordre d’id~es, L’expLoitation desdonn~escontenuesdansLe (SGA) A desfins de
gestionest peti r~panduechezles DSP oti leurs chefs de servicecar ceux-ci ne disposentpas
toujoursdu tempsoti desconnaissancessuffisantespour concevoirdesrapportsadapt~sA leurs
besoinsparticuliers.

A notre avis, le SGA regorge d’une foule de donn~esint&essantesque le Bureau aurait
grandementavantaigeA exploiteren compl6mentarit~avecLes informationsdejA disponiblesdans
les tableauxde bordde gestion.Le SGA dispose,par exemple,d’une foule de donn~esstir Les
activit~s facturableset non facturablesaccompliespar Les traducteurs,Les heuresoisives, les
heuresconsentiesA l’admiistration de La sous-traitance.Ces donn~espourraient&re analys~es
pour l’~tablissementdu coOt reeL desactivit~s de traduction,autantpourl’interne et l’exteme.
Deseconomiespourraient,par exemple,~trer~alis~esenprenantdesmoyenspouraugmenterle
tempsfacturabledestraducteurs.

Recommandations

Le Bureaude la traduction de concertavecsespartenairesde TPSGCdevraient consentirles
effortsjug~sn~cessaires.pour:

4. am~liorer la qualit~ de 1 ‘information deprix de revient disponibleit desfins de gestion.
Le Bureau aurait grandementavantage it exploiter les donn~es du SGA en
compk~mentarit~avecles informationsde’jit disponiblesdans les tableauxde bord de
gestion.

S. quelesDSPpuissentavoir it leur dispositiondesressourcesleurpermettantdeproc~der
it desanalysesstrat~giquesde 1 ‘information contenuedans les d~ffe’rents syst~mes
d’information. Onpourrait analyserla possibilite~que cesressourcessoientd~tach~iesde
la DirectiondesFinancesdu Bureau.-

6. quelesgestionnairesduSecteurde 1 ‘Exploitation re~oiventde laformation en mati~rede
comptabilit~analytiquedegestion.

3.14 Gestiondescomptesrecevables

L’anaLysedesstatsfinanciersintemesdu Bureau,pourLa p~riode termin~eLe 31 octobre1998,
r~v~lait que Le soldedescomptesA recevoirs’~tabLissaitA environ 25 millions de $, ce qui est
relativementimportanten comparaisonavec Le chiffre d’affaires annueldu Bureauqui avoisine
les 83,5M$.Nous n’ayonspaspoursuivi L’enjeu plus loin de fa9onA connaitreLa ventilationde
cescomptesrecevables,soitparclient otipar secteurde responsabiLit~ni L’age descomptes.
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Le pointque l’on veutsurtoutfairevaloir A cestade-ciestqueles gestionnairesdu Bureaunese
pr~occupentpasdecetaspectimportant.La perceptiondescomptesA recevoirdevraitconstituer
tine preoccupationimportantepourchacundesgestionnairesdu Bureaucomptetenti desfrais de
financementA assumer(actuellement,Le Bureauest dispensede payer de tels frais) et de La
possibilit~quecertainscomptesne puissent~tre ~ventuellement r6cup~r~s,cequi pourrait avoir
tin effet n~fastestir La rentabilit~ du Bureau.Plus Les comptesvieiLLissent,plus ils deviennent
difficiles A recouvrerdesclients.

Recommandation

7. Il est recommand~que le Bureau accordeune attention accrue sur la gestionet la
perception des comptes en souffrance. Ceci devrait constituer une pr~occupation
importantedesgestionnairesdu Bureau.

3.15 Centre de profits et prix de cessioninterne

A L’heureactuelle,tousLes centresde responsabiLit~du secteurde l’ExpLoitation.sontconsid~r~s
commedescentresde profits. Cettepolitique vise quechaquepoint de serviceabsorbennejuste
part desfrais g~n~rauxqui lui revient.

Pourcertainscentresd’expertisecommeceuxLocalis~sdansles villes de MontreaLoti de Quebec
et qui n’ont pas de miist~res-cLientsA desserviren particulier, il n’existe pas de mesures
financi~res qui inciteraient leurs colkgues qui font affaires directement avec Les
minist~res-clientsA exporterLa demandede traductionsp~ciaLis~eoti, danscertainesoccasions,
Leur surplusde demande.CommeLa performancedescentresdeprofits estmesur~enotamment
en fonction du Profit ~ il serait plus rentable,dans le contexte particulier, pour eux
d’exporter leur surplusde demandeversLes pigistesdu secteurpriv~, la margede profit brut se
d~gageantd’unetelleactivit~ contribueraitA absorberleurs frais g~n~raux.

Recommandation

8. Il estrecommand~quele Bureausongeit mettrede 1 ‘avantdesprix de cessioninternece
qui pourrait avoir pour effet d’enrayer les heures oisives que connaissentcertains
servicessans affecter la marge de contribution des centres de responsabilit~ qui
transferentleur surplusde demandesit 1 ‘int~rieur de 1 ‘Exploitation.

3.16 D6tachementde traducteurs

La gestiondu Secteurde L’expLoitation devraitstatuersur la conventioncomptabler~gissantla
comptabilit~desrevenusqui sontg~n~r~spar lesprofessionnelsde la traductionen d~tachement
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Fonctions de Porganisation

Planification
strat6gique I
Planification
op6rationnelle 7’ V

Organisation V

Direction ‘ 7’

contr6le ~ U
• pr~conise ___________ ___________ ___________

que La _________

region
devraitencaisserLa part desrevenusqui sontg6n~r~spar Le fonctionnaireen d6tachementsi elle
doit n~cessairementen assumerles cofits: de loyer, de fonctionnement,les coOls du soutien,
d’affermage,etc

3.17 Planification strat~gique

La planificationstrat~giqueestcettepartiedu cycle deLa planificationqui seconsacreA fixer les
orientationset les activit~sfuturesdel’organisation. Elle semanifesteapr~squel’organisationa
proc6d~A L’~tude approfondiedesbesoins/servicesdesacLient~Le, de sesproduits et de ceuxde
La concurrence,destechnologiesn~cessaires,desressourcesfinanci~reset le capitalhumaindont
elle disposepour faire en sortequ’elleactualisesacompetencedistinctive qui La d~marquerades
autresdansson segmentde marchd. Cettediscipline.degestionpermetde mettreenevidenceles
risques,les opportunit~s, les menaceset leschoix qui serontles plusappropri~spour permettreA
L’organisationd’assurersasurvie.

Au coursde notre vasteconsultationavectousles gestionnairesdu BT, nousavons~ A m~me
de recenserles fonctionsde gestionati Bureaude La traduction. Le tableauci-dessousdresseLa
liste de cesfonctionsde gestionpar rapportA La structureorganisationnelledu Bureau.
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L’ensembledes gestionnairesconsult~s~taienttr~s inform~s des activit~s de gestionqui se
d~rouLent ati BT dans les domainesde La planification, l’organisation,de La direction et du
contrOle. Pourd&rire les activit~squi seretrouventdansles diversesfonctionsdegestion,nous
Les avonsrepr~sent~essousforme graphiquedansLe tableauci-dessous.

Par
ailleurs, nous avons reLev~ que certains gestionniaresmanifestentde L’inqui~tude devant
l’absenced’unfoyer centralfort responsablede La planificationstrat~gique.Seloneuxcechamp
d’expertisen’~tait pasencoreoccup~par unbureaudepremiereresponsabiLit~ Or, ati coursde
nos travauxnousavonsremarqu~que chacundessecteursdu Bureaueffectuaitsous diverses
formesde La planificationstrat~gique. En effet, chaquesecteurati BT exercetine vigie stir des
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domainesn6vraLgiquesde La traduction. A preuve,il est ressortide cetteactivit~ de r6flexion
strat~giquedesprojetsconcretsvisantentreautres,A mettrestir pied,Le programmede stagiaires
entraductionainsiqueLa traductionintemationale.

Lorsque nous avonsabord~le sujet avec La PDG, elle nous a confirms que La planification
strat6gique~taitunefonctionde gestionr~partiedanschacundessecteursdesonorganisation. IL
revenait A chaque V-P oti DG de presenterati Directeur g6n6ral, D~veLoppement de
l’organisationet des Servicesint~gr~s tin dossierstir desenjeuxstrat~giquespr~cis afin qu’il
puisseencoordonnerLa destin~eet faire les representationsappropri~esati Comit~ degestiondu
BT. Unefois quele Comit6 degestionduBT auraretentil’initiative strat~gique,il reviendraau
DG, D6veloppementde L’organisationet Servicesint6gr~sde coordonnerLa d~marcheaupr~sdu
Comit6 d’affairesde TPSGC. Bref,c’estauDirecteurg~n&al, D~veLoppementde l’organisation
et des Services int~gr~s A qui revient La responsabilit~de coordonnerLa fonction de La
planificationstrat6giquepourl’ensembledu Bureau. Toutefois,plusietirsgestionnairesconsult~s
aucoursdu projetignoraientencoreLe rOle assumepar le DG, D~veLoppementde L’organisation
et servicesint~gr~s.

Recommandation

9. II estrecommandeiquela P D G officialiseet communiqueaupr~sde tousles
gestionnaires,lesfonctionsde coordonnateurqui sontd~voluesauDG du d~veloppement
de 1 ‘organisationetdesservicesint~gr~sen mati~redeplan~ficationstrat~giqueau
Bureau.

3.18 La traduction internationale

ii’Une initiative estuned6sob6issancequi a donn6d’excellentsrisutats~
Herv~S~riyex

A elles seules,ces initiatives sont les extrantsd’une r~flexion strat~giquemen~eati coursdes
derni~resann~espar Lescadresex~cutifsdu BT qui ont identifi~ cesopportunit~sd’affairespour
assurerla p~r~nnit~ de l’organisation. Ainsi, Lors de sa cr6ation comme OSS, Le Bureaua
proc~d~A tine analysede La demandede traductionstir tin horizontemporelde 5 ans.IL avait ~
per9u,A cette ~poque,que la part de march~ gouveruementaloccup~epar le Bureauirait en
d~cLinant et qu’une diversification vers le march6 internationalpourrait etre une avenuea
consid~rer,comptetenti~galementde la mondialisationdesmarcheset de la possibilit~ quedes
firmes6trang6respuissentenvahirLe march6canadiende la traduction.

Le Bureaua alors~labor~tin scenarioassezprudentenvue de percerLe march~internationalen
tentantde fournir desservicesA desentit6stelles . oule

Le scenariopr~voyait 6galementque cetteperc~epourrait~tre
cofiteuseaudebutmaisquela situationpourraitser~gulariseravec. le temps.Cettesituation.est
tout A fait normaleet estv~cue par la majorit~ desentreprisesqui tententdepercerLes marches
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strangers. Afin dechoisirLe meilleur de plan de match, le Bureauappuy~d’industrieCanada,
D~veloppmentdesressourceshumainesCanada(pour ne nommerque ceux-LA) participaientA
tine tablesectoriellepourmenertine enqu~teaupr~sde l’industriecanadiennede La traduction et
d~finir tine strat~giede d6veloppmentdesressourceshumaineset d’exportation;

Parexemple,LorsqueLa compagnieBombardierapos6le gestestrat~giqued’explorerle march~
de L’a~ronautique,ce fut le secteurdesproduits r~cr~atifsqui a subventionn6cetteambitietise
aventure. Pendantpr~sdedix ans,Le secteurde L’ar~onautiquen’a fait qu’enregistrerdespertes.
Aujourd’hui, nous observonsque La rentabilit~ de l’ar~onautiqueest L’activit~ qui a de Loin
d~pass~la rentabiLit~du secteurdesproduitsr~cr~atifs. Nouspouvonsfairele m~meparall~leen
cequi concernele BT. Denosjours, les organisationsqui ont du succ~senaffairessontcelles
qui investissentbeaucoupde ressourcesdans La rechercheet le d~veLoppementde nouveaux
marches,carc’estunequestionde survie.

On pourraitpr~tendreque cesontLes contribuablescanadiensqui ont A financertine portionde
l’internationalisationdesoperationsde traduction,maisil convientde mentionnerqueles firmes
du secteurpriv~ b~n~ficientdu soutiengouvernementalpourpercerLes marchesext6rieurspar Le
biais deprogrammede contributionsfavorisantLes exportationstels Team.Canada,Partenariat
technologiqueCanada,Programmede d~veLoppementdes marchesext~rieurs d’Industrie
Canada,JDEE-PMEde D~veloppement~conomiqueCanadaoti de g~n~reuxcreditsd’impOts A la
rechercheetati d~veLoppement.

CommeLe Bureaujouetin rOle de chefde file dansle march~canadiende La traduction,il nepetit
compter stir de telles mesuresd’encouragementCt il ne doit s’appuyer que sur sespropres
moyens.Le Bureaune petit ~tabLirde partenariatavecle secteurpriv~ car celui-ci est plutOt
orientsstir le futur imm~diatet la rentabilit~A court terme.Forceestde constaterque, Le Bureau
tente,par tous les moyens, de rentabilisersesoperationsdu cOt~ internationalet est ddjA en
avancestir son~chdancier.

Le Bureauest confront~ avecpLusieursenjeux,soit l’autosuffisancefinanci~re et La poursuite
d’uneactivit~ qui n’estpasn~cessairementprdvuedanssonmandat.De plus, A L’heureactuelle,
La demandede traductiontraitdepar le Bureaud~passele niveatid’activit~s existantati moment
ofl les servicesfournispar leBureau~taientobligatoires.

A notreavis,enattendantles conclusionsde la tablesectoriellestir L’industrie de La traductionati
Canada,stir lequel siegele BureauavecIndustrie Canadaet Ddveloppementdes ressources
humainesCanada,le Bureaudevraitpoursuivreles effortsvisantA sepositionnerstir Les marches
internationauxde la traduction. De refuserd’explorerle mondede La traductioninternationale
petit signifierqueLe Canadaneserapasaurendez-vousA tempspoursepositionnerstir le marchd
mondialde La traductionet risquedevoir Le march6de La traductionliii filer entreles doigts,ici
m~meati Canada,et ce pardes firmes~trang~resourraientenvahir le march~canadien. DEJA,
cettetendancecommenceA semanifester.Parexemple,tine firme de ex6cuteLa
traductionvers Le fran9ais des logiciels de La compagnie Une firme de La RCN

attribuesescontratsdetraductionA desfirmes6trang~res.Enfin, mentionnonsque
seneserontpasLes cabinetspriv~s de traductionqui vont sechargerde ddvelopperet d’exploiter
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Les marchesinternationauxen traduction. IL revient donc ati gouvernementcanadiend’occuper
cechampd’activit~ afindegarantiraux CanadiensLa creationoti le maintiendemarch6sporteur
d’empLois.

Recommandation

10 En analysant1 ‘environnementexternedu Bureau, il noussembleimportantque.le Bureau
continueit jouer un r6le depremierplan dans1 ‘internationalisationdessesoperations
de fa~onit prot~ger 1 ‘industrie canadiennede la traduction de 1 ‘envahissementde leur
march~par desfirmes~trang~res.Cecipourraitpermettree~ventuellementde crc~er ou de
maintenir desemplois de qualit~ pour les Canadiens. Les conclusionsde la table
sectorielle sur laquelle si~ge le Bureau permetwont e~galement de valider cette
conclusion.

3.19 Programmede stagiairesen traduction

Apr~savoirproc~d~A l’analysed~mographiquede La populationde traducteurs,le Bureauenest
venti A La conclusionqu’il ~taitprimordial de mettre surpiedd’unprogrammede stagiairesen
traduction. En effet, L’age moyen des traducteursest de 46,2 ans etpr~sde 150 traducteurs
pourront&re admissiblesA la retraitesansp~naLit~ d’ici 2002-2003.

Parconsequent,le Bureaua mis enoeuvretin programmede stagiairesen traductionde concert
aveccinq universit~scanadiennes,enguisede r~ponseA tin objectifstrat~giquecontentidansLe
cadrede reddition de comptesdu Bureau. Ce sontpr~s de 60 ~tudiantsqui poursuivaientun
stage ati Bureau, faisantL’objet d’tin encadrementprofessionnelrigoureux, appuy~ par des
traducteurschevronn~s.Avant de proc~derA La miseen oeuvrede ceprogramme,le Bureaua
effectu~desetudesapprofondiesdesad~mographieet sond~le bassinnationaldestraducteurs
pour assureret maintenir sonapprovisionnementen traducteurslorsqu’arriverale momentde
comblerdespostesvacants.

A L’aube du programme,la PDG a recherch6un soutienfinancier du Conseil du Tr~sor afin
d’obtenir pour le programmede stagiairesen traductiondes conditionssemblablesA cellesdes
programmes~FORD-IARLh>.IL estimportantde noterque ces deuxprogrammesde formation
s’adressentA La colLectivit~ desgradu~sengestionfinanci~reet encomptabilit& Cesonttous les
miist~res f~d~rauxqui pourrontb6n~ficier deshabilet~sde ces stagiairesqui ferontalorspartie
de La rel~vedesFL, AS, et autresgroupesoccupationnels,tine fois leur stagetermin~. Ii estalors
normalpourLe Conseildu Tr~sorde consentirdesmesuresincitativesauxmiist~resafin de Les
aider A d~frayer Les cofits de ces programmes. Toutefois, le Bureaude La traductionne se
retrouvepasenpositionde force lorsqu’arriveLe momentd’obtenirtin appuifinancierduConseil
du Tr~sor. En effet, cen’estqu’auBT quenousretrouvonsdesempLoy~sde La cat~goriedesTR
et quecene serontpasLesminist~resqui vontpouvoirdirectementb6n~ficierdecetteexpertise
en traduction. IL faut reconnaitrele courageet La determinationdu BureaudansLa poursuitedes
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9
objectifs du programmede stagiairescar il doit A lui seul en assumerles cofits. L’effort est
doublementdifficile carLe Bureauentant qu’OSSdoit veiller A L’autosuffisancefinanci~re.

De refuserde mettreenoeuvrele programmedesstagiairesauraitA moyentermepoureffetde
compromettreLa rekvedesempLoy~sTR et l’avenir m~medu Bureau. Ii faut sesouvenirqu’il y
a pr~sde30 ans,Le Bureaude La traduction,alors enpleinecroissance,avait dfi recruterpr~sde
400 traducteursdont plusietirsdtaienten provenancede pays europ~ensafin de satisfaireA La
demandeentraduction.

Actuellement,L’&ge moyendu traducteurauBureauest de 46,2 ans. Le Bureaun’estpasnon
plus A L’abris d’un accroissementde sademandeet il doit songerA 6laborerdesplans afin de
renouvellersaressourcehumainede plus en plus vieillissante. On a observeati coursdes
derniersexercicesfinanciers, tin accroissementde La demandeati rythme de 10% A 15% par
annie. Actuellement,auCanada,le bassinde traducteursenlanguesofficielles r~pondtoutjuste
A La demande.Les r~centestentativesde recrutementpourdestraducteursenlangues~trang~res
furenttr~s d~cevantes.

Certainssontd’avis qu’il ne revientpasati BT d’assumerA lui seullemandatde formerLa reL~ve
en traductionati Canadaet d’en fairepayer les coAts par les Canadiens.Toutefois, il faut se
rappellerqu’enseptembre1993,le gouvernementactueld~posaitLepland’action liberalpourle
Canadaintitul~, PourLa creationd’empLoisPour La relance~conomique.Danscepland’action,
nousy retrouvions,les intentionssuivantes:«400 000 jeunes sont actuellementsansemploi.
Or, des milliers de postes restent vacants, faute de pouvoir trouver les comp~tences
n~cessaires.Un gouvernementlib&al s’efforcera de mettre fin A ced~calageen lan~ant un
programme d’apprentissage en collaboration avec les pouvoirs publics provinciaux, le
patronat et les syndicats.»

De l’avis desv&ificateurs, cette recommandationporteusede promessesd’emplois pour La
jeunessecanadiennea bien ~ comprisepar les cadressup&ieursauBureauqui ont suLa mettre
A profit pourassurerl’approvisionnementde traducteursetetrecapablede r~pondreA La demande
ati CanadaetdeparticiperactivementA La relancede l’~conomie,situationqui b~n6ficieratant au
secteurpriv~ qu’A l’ensembledescanadiensen g~n6raL.

Recommandation

11. Il estrecommand~que le la hautegestiondu minist~reanalysela possibilite~d’appuyer
financi~rementla cMmarcheentreprisepar leBureaude la tradcutiond‘assurerla rel~ve
en traductionet defavoriserla cr~ation d’emploisrecherch~spour lajeunesCanadiens.
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