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Sommaire

Autorisation du projet

L’examende l’efficacit~ deIa gestiondesservicesfournispar la Direction g~n&a1edesservices
immobiliers (DGSI) a ~ approuv~par le Comit~ de verificationet d’examendansle cadredu
Plande vdrificationetd’examen1998-1999.

Objectifs

Voici les objectifsde l’examen:

• examinerl’efficacitd dela gestiondesservicesfournispar les unitesdeservice& la clientele
nationale(USCN)etparlesunitesde service&la clicnt~lerdgionale(USCR);

• dansle contextede la gestionde la prestationdesservices,examinerl’efticacitd desliens
opdrationnelsentrelescentresd’expertise(CE), lesunitds de service& la clientele(USC) et
lesclients.

Port~eet m~thodes

En nousfondant sur les didmentsopdrationnelsde baseainsi que sur les r6les et les rapports
professionnelsdtablis en 1996 dansle documentMod~le de gestiond’entreprise (MGE) des
Servicesimmobiliers, nous avonsdlabor~ desoutils de sondagepour examinerles principaux
aspectsde l’efficacitd de La gestionde la prestationdesservices.A cettefin, ii a fallu dtudierles
liensopdrationnelsentreles CE et les USC,~tablisdansle mod~lenationalet le mod~lerdgional
prdcisdsdansle documentsusmentionnd.

A cettefin, nousavonsadopt~l’approchesuivante:

• En cequi concemelebureaunationalet le secteurdela capitalenationale(SCN), nousavons
mend desentrevuesen personneavecdesdirecteursdesCEN et desUSCN, qui ont dtd
choisisapr~sconsultationdes SI. Au total, nousavonsmendonzeentrevues:six avecdes
directeursdeCENetcinq avecdesdirecteursd’USC.

• Dans chacunedescinq rdgions de Travauxpublics et ServicesgouvemementauxCanada
(TPSGC), & savoir les rdgions du Pacifique,de l’Ouest, de l’Ontario, du Qudbecet de
l’Atlantique, nousavonsmenddesentrevuestdldphoniquesaveclesdirecteursdesUSC des
SI qui sontassocidsauxcinq directeursdesUSCnationalesquenousavonsinterrogdsdansle
SCN. Au total, nousavonsmend23 entrevuesavecles directeursou les gestionnairesdes
USCrdgionales(DUSCR).

• Danschacunedescinq rdgions,nousavonsmenddesentrevuestdldphoniquesaveclesdeux
directeursrdgionauxdesCE, pourun total dedix entrevues.
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• Finalement,nousavonsfail un sondage,parcourrier~lectronique,aupr~sdesdirecteursde
tout le pays qui n’avaient pas ~ interrog~s, & l’exception des directeurs des unil~s
sp~cialis~es.Nousavonsconsid~r6celles-cicomme6tanlassezuniquesel tr~s diff6renlesdes
USC; c’esl pourquoi ellesont ~ excluesde cetteetude.Voir l’annexe I pour le laux de
r6ponseparuniteorganisationnelle.

Outre le recours& ces outils de sondage,nous avonsexemin6enprofondeurla documentation
pertinentefournie par La direction desSI en vue de faire progresserl’~tude desorientations
actuelleset futuresencequi concemelagestionde La prestationdesservicesauseindesSI.

Contexte

D~s sacreationen 1993, TPSGCs’estoccup~de la prestationdesservicesd’architectureel de
genie ainsi que celle des services in-unobiliers par l’entremise de trois directions g~n~rales
distinctes: les Servicesimmobiliers, les Servicesd’architectureet de genieet les Servicesdes
biensiminobiliers. A La suitedesrecommandationsd~un groupedetravail mis surpieden 1994 &
l’instigalion du sous-ministre,le Programmedesserviceset le Programmedesbiensimmobiliers
ont fusionn~pour devenir La Direction gdn~raledesservicesimmobiliers, sous l’autoritd d’un
sous-ministreadjoint. Les divers services,lesmodesde prestationet les formesd’organisation
reprdsentaient,pourTPSGC,desddfis importants& relever,quecc soil pourint~grer lesservices,
arriver& une certainecohesion,fixer desbuts communsou d~ve1opperune culturedrensemble.
On a estim6queLa r6organisation~taitconforme& La philosophiede gestionde TPSGC,& savoir
faireen sortequel’organisationsoit« un mod~led’entreprisegouvernementaledeservices,qui a
une culture d’entreprisestrat~giqueax~e sur le service & La clientele ». (Plan d?activit~s de
TPSGC,1995.)

En septembre1996,Ia Direction g~n~raledesservicesinunobiliersapubli~ le documentMod~le
de gestion d’entreprise (MGE) desServicesimmobiliers, qui visail & r~aliser cet objectif
en < rdunissanlles ~l6mentsd’entreprisequi prennentforme au scm des SI, soil la culture, les
ressources,les syst~mes,lesprocessuset les t&ches,et en lespositionnantparrapport& La vision
des SI et au Plandes SI. » Ce Mod~le ~tail un plan strat~giqueservant& orienterLa Direction
g~n~raleversl’alteinte desobjectifsaxessurle client.

A la suitede La publicationdu Mod~Ledegestiond’entrcprise,La DGSI s’cstattach~c& mettreen
placeune organisationmatricielleax~esur le client enplus d’entreprendreune sdried’initiatives
visant & se repositionnerpar rapport au secteurpriv~ et aux provinces.Ces initiatives ont
rcpr~scnt~,pourles membresdc La directionet les employ~sde La DGSI,un d~fi ~normcsur le
plan de La gestiondesressourceshumaines.Conform~ment& savision et tel qu’dtabli dansle
Mod~le de gestion- d’entreprisc, La DGSI s~est fix~ comme premi~rc priorit~ pour l’ann~c
1999-2000,danssonPland’affaires,La revitalisaliondel’effectif et desproc~d~sop~rationnels.
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C’est danscc contexteque La DGSI a tcnt~ dtappliquerLes rOles, les rapportsct les relations
d’interd6pcndancc~tablisdansic Mod~le de gestiond’entrcprisc.La DGSI reconnaitcc Mod~le
comme6tantun cadrc6volutif et dynamique.Les constatationsdecetexamensontcens~csaider
La DGSIdanssesd~lib~rationssurLesmodificationspossibles& apporterauMod~le.
En janvier 1998, Le Comit~ de gestiondesServicesimmobiliers a approuv~Le conceptde La
gestionct de l’attcinte du rendcment(GAR). Dans cc concept,on reconnaitLe besoinde non
sculementccmerLa fa9ondontle rendementseraatteint,mais aussila fa9on dont il scrag~r& Il
nc s’agit passeulcmcntdc savoircc quel’on veutattcindre,mais aussidesavoircommcntonva
L’attcindrc. Cela exigc de connaitreet de rendre explicitc la relation de cause& cifet du
rendement,de fa9onqu~ellepuisse&rc g&~e ct valid~c.

Le conceptGAR reposesurdcuxgrandsrapportsdecause& effet. Le premierestlc Mod~lede
programmc.Ii montre la relationde cause& effet entre les activit~s, Leurs r~sultatsct leurs
repercussions.On con9Oitle programmeselonune optiqucde rendement.Le deuxi~rnerapport
estle mod~lecnvironnementalfavorable.IL constitucle fondementpermettant:

1. d’~valuer l’infrastructure (p. cx., le moral des employ~s, les comp~tcnces,La structure
organisationnelle,lcs politiques, les procedures,les syst~meset lcs normes) sous-jaccnteau
programme;
2. de relever les Lacunesen cc qui concern-c les proc~d~sop~rationnelset les ressources
humaines;
3. d’harmoniscrl’infrastructurede l’organisationavecLesrepercussionsduprogramme.

Principalesconstatations

Les constatationsdu presentexamensoukvcntd’importantesquestionsconcemantles~l~ments
du Mod~ledeprogramme.

Dans le Mod~ie de programme,les politiques et les normes sont consid&~escomme des
~kmentscl~sdansl’atteintc desgrandsobjectifsgouvernementauxsouhait~s.Dansle Mod~le de
gestiond’entreprise,ces6kmentscl6sfont partiedu rOlecrucialquej ouentLesCEN:

<Les CEN d~veLopperontles politiques,~tablirontles normesnation-alesde produitet les
cadresde prestationdes services,en plus de mettre au point des produits et des services
nouveauxet (ou) am~lior~s& l’intention desUSC; ils veilleront6galement& La miscen oeuvrede
tonscesoutils.A l’ext~rieur, ils collaborerontavecLe SecretariatduConseildu Tr~soret d’autrcs
orgamsmescentrauxpourmcttreau point descachesde prestationde servicesconformes& La
politique dugouvernementet aux obligationsdecompterenduencc qui a trait & La gestiondes
ressources.A l’internc, Les CEN collaborerontavecle DE - SI et aveclesDGR afm de s’assurer
que Les politiques,les lignesdirectriceset lesnormessont dabor~eset appliqu~esenbonneet
dueforme.» (p. 24)

TravauxpublicsetServicesgouvernementauxCanada
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Cette infrastructureest cens~eassurerLa fourniture uniforme desproduits et desservices&
l’~chelle nationale.Sansdesefforts importantspour revitalisercetteinfrastructure,on n-c peut
assurerles clients qu’ils aurontacc~s& desproduitset & desservicesuniformes,quecesclients
soien-tsitu~sdansLa regionde La capitalenationaleoudanslesautresregions.Onnepeutassurer
nonplus La conformit~auxpolitiquesgouvemementales.

Le Mod~le de programmed~finit une ganime d’activit~s cl~s en marketing,qui sont jug~es
essentiellespour atteindreles objectifs souhait~ssuivants: desservicesplus centressur les
clients, plus opportuns et micux adapt6s& leurs besoins;une plus grandesensibilisation&
l’expertisedesSIet aux services& valeurajout~equ’ils offrentet unaccroissementdesdemandes
d’aide; desclientsmicux inform~s,desrisquesmieux g&~s et unefa9onplus souplede faire des
affaires.Toutefois,dan-snotre examen,nousavonstrouv6peu d’~l~mentsprouvant l’existence
d’une infrastructurequi appuie La gestiond’activit~s ax~es sur La creation de d6bouch~set
l’expansiondesaffaires.Les ~l~mentscl~sd?unetelle infrastructuresont soit absentsou soit au
debutde Leur elaboration-.Mentionnonsnotammentunestrat6giepourLa prestationdesservices,
une m~thodepour determinerLa ren-tabilit~ desproduits et desservicesofferts actuellementet
ceuxqui pourraientl’~tre ~ventueLLemen-tpar Les CE, desrenseignementsopportunset complets
surles besoinsetle tauxde satisfactiondesclients,etun cadredegestiondurendementconnexcl

Le Mod~ledegestiond’entreprisen-c preciseni Les responsabiLit~sni les rOlesencc qui conceme
l’~tablissementet le mamn-tiend’une structurepour La prestationdesservices.Toutefois,apr~s
avoir consults& maintesreprisesles cadressup~rieurs,& L’admiistration centraleet dans.Les
regions,il nousa sembl~qu’il y avait un consensusselonlequel~ si le produitestbon, le client
Vach~tera». Si c’est l& un-c strat~gieutilis~epourLa prestationdesservices,elle laissesupposer
uneorganisationccntr~esurLa demandeet sur lespossibiLit~s,mesurantsessucc~ssurLa fid~lit~
de saclientele.Un-ctelle strat~gien-c contribucpeut-&re pasaux r~sultatscL~s indiqu~sdansle
tableaudebord~quilibr~,surtoutenccqui concemeLa gestiondesbienset le succ~sfinancier.

Afin de concr~tisersavision, La DGSI stestengag~e,dansson Plan d’affaires, & Lib~rer les
ressourcesaffect~esaux op6rationsafin de se consacrer.davantage& La prestation-de services
consultatifssfrat~giques.A cettefin, La DGSI ~laboreraune strat~giede prestationqui d~fmira
cesservices.Unetelle strat~giefaciliterait les decisions& prendrepourdeterminerLes services
rentables,pour ~liminer les servicesactuelsqui n-c sont pasrentableset pour ~tabLirun plan
op~rationnelafin de r~aliserd’importantsgainsen efficience en cc qui con-cemeles proc~d6s
op~rationnels.

Bienquele Mod~lede programmed6criveles rapportsdecause& effetentreslesactivit~s, leurs
r~sultatset Leurs repercussions,nousavon-sconstat~queLa vision et L’organisationde La DGSI
appuyaient les objectifs ~tablis, mais que les proc~d~s op~rationnels sous-jacentset
l’infrastructureconnexen’~taientpasen-coreharmonis~sdefa9on& obtenirLes r~sultatssouhait6s.
En l’absenced’une approcheclaire et coh~rente,il se peut que La DGSI s’oriente vers une
directiondiffrrentc decellequi estd~finie dan-ssavision-.
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Conclusions

La DGSI ~prouvebeaucoupde difficult~s & faire La transition, soit devenirun-c organisation
proactive,ax~esurLes strategiesalorsqu’elLe dtait auparavantuneorganisationpassive,ax~esur
Les operation-s.Les ressourcesdescentresd’expertise(CE) et desunitesdeservice& La clientele
(USC) soulignent qu’elles se concentrentsurtout sur les op6rations plutOt que sur les
responsabiLit~sstrat6giques.Tr~s conscien-cicux,lesexpertsde La DGSI,malgr~Leur frustration,
essaientde r~pon-dretant bienquemal auxexigencesdesclientset du Minist~re. Les employ~s
sont surcharg6s: ils doiventr~pondreaux exigen-ces~nonc~csdansLa vision et Le plan de La
DGSI 6Labor6s en 1996, appuyer les responsabilit~sde La Direction g~n~rale et g~rer Les
operationsdu SCN ainsi que l’iitiativc en mati~re d’autresformesde prestationde services
(AFPS). En l’absence d’une infrastructurecomplete & l’appui de La gestion strat~gique, La
direction-n-c saitpastrop commentd6termmn-ersespflorit~s encc qui concemeLes ressources.

Les constatationssusmcn-tionn~esLaissentcroire que l’organisationn-ia pasencore~tabli ses
politiqueset sespratiquescksou son-cadrede con-trOlepourbien-g~rerLa prestationdesservices.
En- L?abscnced’un cadrede gestionbien ~tabli pour La prestationde services,La capacit~de
l’organisation- d’atteindrc sesobjectifs op~rationnelsou sesobjectifs de programmedepend
souventdesefforts de chacun,et il n’est pascertainque cesefforts puissent~trc r~p~t~s ou
maintenus.

Cettesituationest communeauxorganisationsqui ont subi d’importantestransformations,tout
commeLa DGSI.Leprincipald~fi quedevrareleverl’organisationdan-sson-cheminementversun
environnementmicux contr6L~ serad’~Laborer desplans op~rationneLset financiersr~alisteset
utiles et d’~tabLirun- cadrede con-trOlede basequi lui permettrade contrOlerLes ressourcesen-vue
d’atteindresesobjectifsenmati~rcde prestationdeservices.

Ce d~fi consiste& ~tablir un cadre de gestionpour La prestationdesservicesqui assureun
environnementstable et qui veille & cc.que Les m6thodesde con-trOle soient r~p~t6es et
maintenues. Le cadre de contrOle comprend les con-trOles financiers, op&ationnels et
administratifs.LorsquecescontrOlesde basefonctionnerontcommepr~vu, ils aiderontLaDGSI &
contrOler ou & r~duire les risquesainsi qu’& produiredesdonn~cscompL~tcset exactessur le
ren-dement financier et op~rationneL. Dc telles donn6cs sur le rendement faciliteront
L’~tabLissemcntde plansr~alistesfond~s sur les r6suLtatssouhait~s.ainsi que l’~valuation des
ressourcesn~ccssairespour.attemn-drecesr~sultats.Pourarriver& cettestabilit~, il faudraveiller
tout sp~ciaLement& ~tabLirun climat propice& l’adoption officielle, danstoute L’organisation,de
m~thodesde gestion-Li~es & La prestationdesservices.Un-c culturede cc genresc d6veloppeen-
ren-dantofficielles,danstouteLa Direction g~n&ale,lespolitiqueset Lesm~thodesutiLis~esdans
La gestion-de La prestationdesservices,et en compl~tantcelles-ciparune formationappropri~e
ainsi que par un syst~mede r~compenses,de reconnaissanceet de p~nalitdsqui renforceLa
culture.

L’objectif vis6 estdtavoirLes syst~mes,Lesm~thodeset 1’information-degestionn-~cessairespour
mesureret surveiller le cofit et La qualit~ desr~sultatset Putilisation desressources.Un- des
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moyenscksestde fournir desdonn~eset desrapportsfinancierset non- financiersuniformeset
comparables,qui r~pondentauxbesoinsdesgestionnaires.Cesdonn~espermettentd’~tabLir des
indicateursde rendement,d’~vaLuer Les cofits et La qualit~ et cfe surveillerle rendementafin que
les r~sultats souhait6s puissent&re atteints, et de prouver sa responsabilit~.Les r~sultats
souhait~scomprennentnotammentcc qui suit : am~liorer,de fa9onmesurable,l’efficience et
L’cfficacit~ des proc~d6set des m~thodcsde gestion de L?organisation;optimiser l’utilisation
efficien-te et ~conomiquedesressourceslimit~es afin-. de r~duire les cofits et de maximiserLa
rentabiLit~ et, en-fm, cemer les .possibiLit~s d’am~Liorer La fa9on dont L’organisationoffre ses
produitset sesserviceset tirer parti de ces possibilit~s(parexempleaugmenterLes recettesou
an~liorerle recouvrementdescofits, diminuerles cofits directsdesproduitset desservicesen
6limin-ant les activit~s sansvaleurajout~eet partagerles ressourcescommunesavecLes autres
unitesop6rationnelles).

Lepland’action de La DGSI estax6 surL’avenir enplus d’&re ambiticux.Les atten-tessont~lev~es
m~mesi Von comptebeaucoupmoinsde ressourcespours’occuperde sespriorit6s. Si l’on n-c se
pen-chepassur ces en-ieux, La DGSI risqued’offrir desservicesinad~quatset insuffisantsaux
minist&esclientset il s’ensuivrauneniduction- importantede lademandede services.

Recommandations

En nousfondantsur les con-statationsd~gag~cs& L’aide du conceptGAR et desrepercussions&
cet~gard,nousrecomman-dons:

1. quele Mod~ledegestiond’entreprisede la DGSJsoitr~vis~afin qu’il refihe,sur leplan
op~rationnel, les ~kmentsn&essairespour appuyer la gestion de la prestationdes
serviceset qu ‘ii servedeplan directeurpour appuyerla fournitureefficienteet efficace
desproduits et desservicesde la DGSI, c?i l’&helle nationale. Ces ~Mmentsdevraient
comprendreun tableaudesr6leset desresponsabilik~sainsi qu‘un syst~rnede mesuredu
rendement,afin d’assurerle suivi et l’~tablissementde rapports continuspour que les
r~sultatspr~vussoientatteints,etdemettreen ~videncelesresponsabilih~s;

2. qu‘un plan de mise en oeuvresoit Habor~pour supprimer les ~cartsrelev~s entre le
Mod~lede gestiond’entreprisecons~quentetles ope~rationscourantes.

6TravauxpublicsetServicesgouvernementauxCanada
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1 Introduction

1.1 Autorisation du projet

L’examende l’cfficacit~ de la gestion-desservicesfournispar La Direction g~n&aLedesservices
immobiliers (DGSI) a ~ approuv~par le Comit6 de verificationet d’examcndan-sle cadredu
Plande verificationet d’examen1998-1999.

1.2 Objectifs

Voici les objectifsdeL’examen:

• examinerFcfficacit~ de La gestion-desservicesfoumisparLes unitesdeservice& La cLient~lc
nation-ale(USCN)et parlesunitesde service& La cLicn-t~Lc r~gionaLe(USCR);

• dansle contextede la gestion-de la prestationdesservices,examinerL’cfficacit~ desliens
op~rationneLsen-trelescentresd’expertisc(CE), lesunitesdeservice& La clicnt~Le (USC) et

• les clients.

1.3 Port~eet m~thodes

En nousfondant sur les ~l~men-tsop~rationneLsde baseainsi que sur Les rOles et Les rapports
professionnels6tabLis en 1996 dan-sle documentMod~le de gestiond’entreprise (MGE) des
Servicesimmobiliers, nous avon-s~Labor~desoutils de son-dagepour examinerles principaux
aspectsdel’efficacit~ de la gestion-de laprestationdesservices.A cettefin-, il a faLLu ~tudierLes
liensop~rationneLsentreLes CEet Les USC,~tabLisdansLe mod~lenationalet Le mod~Lenigional
pr~cis~sdan-sle documentsusmcntionn~.

A cettefin, nousavon-sadopt~L’approchesuivan-te:

• Encc qui concemeLe bureaunation-alet Le secteurdeLa capitalenation-ale(SCN),nousavon-s
men-i desentrevuesen personneavecdesdirecteursdesCEN et desUSCN, qui ont ~
choisisapr~sconsultationdes SI. Au total, nousavon-smen6 on-zeen-trevucs: six avecdes
directeursde CEN et cmn-q avecdesdirecteursd’USC.

• Dans chacunedescinq regionsde Travauxpublicset ServicesgouvemementauxCanada
(TPSGC), & savoir les region-s du Pacifique,de L’Ouest, de L’Ontario, du Quebecet de
L’Atlantique, nousavon-smen-~desentrevuest~kphoniquesaveclesdirecteursdesUSCdes
SI qui sontassoci~saux cmn-qdirecteursdesUSC nation-alesquenousavon-smn-terrog~sdansLe
SCN. Au total, nousavon-smen-i 23 en-trevuesavecLes directeursou Les gestionnairesdes
USC region-ales(DUSCR).

• Dan-schacunedescinq regions,nousavon-smen-i desen-trevuest~L~phoniquesavecLes deux
directeursr~gion-auxdesCE,pourun total dedix entrevues..
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• Fin-alement,nous avon-sfait un sondage,par courrierdectronique,aupr~sdesdirecteursde
tout le pays.qui n’avaient pas ~ interrog~s, & l’exception- des directeurs des unites
sp~ciaLis~es..Nousavon-sconsid~r6celles-cicomme~tantassezuniqucsettr~s diff&entes des
USC; c’est pourquoi ellesont ~ excLuesde cetteetude.Voir l’annexeI pour Le taux de
r~ponseparun-its organisationnelle.

Outre Le recours& cesoutils de sondage,nousavon-sexamineenprofondeurLa documentation-
pertinentefoumie par La direction des SI en- ye de faire progresserL’~tude des orientations
actuellesetfuturesen- ccqui con-cemeLa gestionde La prestationdesservicesauseindesSI.

1.4 Cadre analytique

Ce cadre s’articulc autour des~kments cL~s ~nonc~sdans Le documentMod~le de gestion
d’entreprisedesServicesimmobiliers (MGE : 1996). Dans le document,on d6cLare que Le
Mod~lc de gestion-d’cn-trepriseestun- cadre~voLutifet dynamiqueet que son evoLution suivra
celledesSI et que, par con-s~qucnt,il n-c serapeut-&rejamaismend& terme. On ajoutequedes
revisionset/oudesremaniementsserontapport~scontinuellementau Mod~le,au fur et & mesure
quedesprogr~sserontr~alis~set desdecisions,renducs.Toutefois,dansLa mesureo~cc Mod~le
en-globeLes responsabiLit~s,les rOles et La dynamiquedesSI dansun con-texteop~rationneL,il
con-stitueun outil extremementutile pour L’examen- de L’efficacit~ de La gestiondesservices
fournisparLa DGSI.

I~LI~MENTS OPI~RATIONNELS DE BASE

Le ler avril 1996, les SI lan-9aien-tofficiellementLes USC et Les CE. C’estauxUSC quc L’on a
confi~ la responsabilit~de La prestationdesserviceset Le rOle depoint de con-tactdesSI aupr~s
des clients. Les USC dcvaient constituerles moyensessen-tielsd’assureravec efficience et
efficacit~Lesservicesofferts,enmettantrigoureusementL’accen-tsurLes besoinsdescLien-tscten
LesharmonisantavecL’obLigation-deproduiredesr~sultatsdansLes regions,d’assurerLa gardedu
parc in-imobilier et d’attemn-dred’autresobjectifsdesSI. Cesont les DUSCN,aubureaunation-al,
qui ont ~ chargesd’hannoniserLa prestation-desservices(niveauxde serviceet hon-oraires)en
~laborantdesconventionsnation-alessur lesniveauxde service.

LesUSCdevaient&re appuydespar Les CE & L’~chelle nation-aleet r~gionaLe.QuellequesoitLeur
r6aLit~ sur le plannationalou regionaL,lesCEdevaientjouerle rOle degardiendescomp~tences
et des connaissancesdans Les secteursd’activit~ et La gestion- desprogrammesdes SI. Les
comp~tcnceset L’expertise des CE nationaux (CEN) devaient &re solidementax~es non-
seuleinentsur Les besoinsdesUSC, mais aussisur ceuxdesCE r~gionaux(CER). A titre de
gardiensdes.compdtences,tousLes CE dtaientchargdsd’~laborerdesnormesdeproduitsen- cc
qui concerueLa fournituredesressourceset Leur soutienet de diffusercesnormes,de s’occuper
de L’assurancede La quaLit~ pourcc qui estdesservicesofferts ain-si quede L’anaLyseglobaledes
investissementsetdela gestiondesbiens.

TravauxpublicsetServicesgouvemementauxCanada
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R6LES ET RAPPORTSPROFESSIONNELS

LesrOlesrespectifsduDE desSI, desDGR, desUSCN, desCEN, desUSCRet desCER,ainsi
que les rapportsprofessionnelsentreeux, forment, selon-Le MGE, le cadredebasesur lequel
s’appuyerpourmen-er& bienLesop&ation-sdan-sles nouveauxSI.

1.5 Contexte

D~s sacreation-en 1993, TPSGCs’estoccup~de La prestationdesservicesd’architectureet de
genie ainsi que celle des services immobiliers par L’cn-tremise de trois directions g~n-6raLes
distinctes: Les Servicesimmobiliers, les Servicesd’architectureet de genieet les Servicesdes
biensimmobiliers.A La suitedesrecommandationsd’ungroupede travail mis surpieden 1994 &
L’in-stigation dusous-miistre,le Programmedesserviceset le Programmedesbiensimmobiliers
on-t fusionn~pour devenir La Direction g~n~raLedesservicesimmobiliers, sousl’autorit~ d’un
sous-ininistreadjoint. Les diversservices,Les modesde prestationet les formesd’organisation
rcpr~sentaien-t,pourTPSGC,desd~fis importants& relever,quecc soitpourint~grerLes services,
arriver & un-c certain-ccohesion-,fixer desbuts communsou d&vcLopperune culture d’ensembLe.
On aestim~queLa r~organisation-6tait conforme& La philosophicde gestionde TPSGC,& savoir
faireensortequc L’organisation-soitun ~<mod~Led’entreprisegouvemementalede services,qui a
une culture d’cn-treprise strat~giqucax~e sur le service& La cli~n-t~le >. (Plan d’activit~s de
TPSGC,1995.)

En septembre1996,La Direction- g~n-draLcdesservicesimmobiliersa publid le documentMod~le
de gestiond”entreprise (MGE) desServicesimmobiliers, qui visait & rdaLiser cet objectif en
~ r~unissantles ~Ldmentsd’en-treprise qui prennentforme au scm des SI, soit La culture, les
ressources,les syst~mes,Les processuset Les t&ches,et en les positionnantparrapport& La vision-
desSI et auPlan desSI.» Cc Mod~Le ~taitun planstrat~giqueservant& orienter la Direction
g~ndralcversL’atteintc desobjcctifsaxessurle client.

A La suitede lapublicationdu Mod~Le de gestion-d’entreprise,La DGSI s’cstattach~e& mettreen-
placeune organisation-matricielle ax~esurLe clientenplus d’entrepren-dreun-c s~ried’initiativcs
visant & se repositionnerpar rapport au secteurprivd et aux provinces.Ces initiatives ont
reprdsentd,pourLes membresde la directionet les empLoy~sde La DGSI,un d~fi dn-ormesur le
plande la gestiondesressourceshumames.SelonLe Bilan desactivitds, la DGSIestpass~ede
5 300 ETP en- 1995-1996& 3 000 ETP en 1998-1999.La DGSI a adoptsunepolitique et des
changementsadministratifsenvuedecrderun effectifqui requiertdescompdtencesspdcialisdes
pour despdriodesddtermindesou & court terme. Environ 2 000 postesesentielsaxds sur les
compdten-cesont~t6dotesen six mois. Conform~ment& savision et tel qu’dtabli dansLe Mod~Le
degestiond’en-treprisc,laDGSI s’estfix~ commepremi~rcpriorit~ pourl’annde 1999-2000,dan-s
sonPland’affaires,La revitalisationde L’cffectif et desproc~ddsop~rationnels.

C’est dan-s cc contextequc La DGSI a tentsd’appLiquerLes rOles, les rapportset les relations
d’interddpen-dancedtablisdansLe Mod~lc degestiond’entreprise.La DGSI reconnaitcc Mod~Le
commedtantuncadre~volutif et dyn-amique.LranncxcII donnedesexemplesd’initiatives prises
rdcemmen-tpar la DGSI et qui visent & amdlioer Les ~l~mentscids du Mod~Le de gestion
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d’cn-treprise.Lesconstatationsde cetexamensontcens~esaiderLa DGSI danssesd~Lib~rations
surlesmodificationspossibles& apporterauMod~1e.
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2. Questionsexamin~es

2.1 Gestiondesprogrammes

Commeil estmcntionn~dansLe Mod~Ledegestiond’en-treprise,La gestion-desprogrammesvise
& faire respecterLes exigencesdu sous-miistreen- cc qui con-cemeL’~Laboration-et La tenue& jour
d’un m~canismcpourL’ex6cution- desprogrammeset La fourniturede ressourcesfmanci~resdu
gouvemementqui lui ont ~ confi~s et pourrendrecomptede l’ex~cution de ces programmes.
Par cons~qucnt,il foumit en m~mc temps le cadre de base par Lequel Les services et les
programmessont four—is etcx~cut~s.

Les trois ~L~men-tscl~s de La gestion desprogrammessont : La gestion des ressources,
l’~Laboration de politiqueset un cadredeprestationdesservices.Dan-sle documentsurLe MGE,
on- indiquc quc ces~kmen-tssontdesparam~tresobligatoirespour L’cx~cution desprogrammes,
tels qu’int~gr6set d~finis dan-sles politiquessur lesprogrammeset Les rcspon-sabilit~sli~cs & La
gestion-desressources.On ajoutequele cadredeprestation-desservicesexposeLes ~L~men-ts,par
exempledesnormesde produits,amn-si quc Les limites de L’orientation fonctionnellequc Les CE
doiventdonneraux USC. (MGE,p.4)

Dan-sleMGE, on mentionnequc La gestiondesprogrammesrcL~vc desCE, & L’appui desUSC.

2.2 Soutien~i la prestationdesservices

Dan-s le documentsur le MGE, on- indique quc Le soutien-fourni par Les CEN aux USCN en-
mati~rede prestationde servicescomprendtrois aspects: connaissancede L’cxpcrt, ressources
d’expert (reservoirde main-d’oeuvre)et rOle de partenairede gestion. On y preciseque le
parten-airedegestionestun des~kmcntsorganisationnelsqui secondeLe SMA desSI et leDGR
enassurantLa gestion-strat~giqucet en foumissantL’infrastructure organisationnellen-~cessairc,
notamment: La planification-, La gestiondesressourceshumaines,L’administrationfinanei~reet
l’informatiquc. On ajoutequelepartenairede gestioncr~e etg~redesprocessusetdeslienspour
queLesactivit~sadministrativesrequisessoientexcrc~escommeil sedoit. (MGE,p. 4).

2.3 Intrants desprogrammesstrat~giques

Les intrantsdesprogrammesstrat~giquesserapportentaux donn~esstrat~giquesnation-alessur
Les plans & long termedesclients, quccc soit pourlesbiens immobiliersou autres.On n-c peut
obtenircesdonn6esquc du client.Dansle documentsur le MGE, onprecisequeLes intrantsdes
programmesstrat~giqucssont Les mn-trantscksquelesUSCN fournissentaux CEN. Afin- d’~tre
‘<& Latableduclient », L’USC doit avoiracc~sentempsopportun-& toutescesdonn6cs.On ajoute
que le nivcaud’acc~s& cesren-scignementsseraunebonn-cindicationdu niveaude satisfaction-
duclient & L’6gardde l’USC etde La confian-cequ’eLLc inspire.
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3. Constatations

3.1 ConstatationsS Mod~le du bureau national

3.1.1. Gestion desprogrammes

Reconnaitrequ’il fautrenforcerlesLiens entreLes CEet lesUSC,surtoutcontinuerd’am~Liorcr et
de micux d~finir les responsabilit~set Les rOles respcctifsdesCE et desUSC ainsi quc leurs
rapportsprofessionnels.

On s’entcn-dpour travailler davantage& La revitalisation-de l’infrastructureLi~e auxpolitiques,
aux proc~durcs,auxconseilspratiqueset auxautresproduitset services,afm deveiller & ccquc
ceux-ci con-tinuent& ~trc pertinentset & &re diffusds pour soutenirLa prestationefficacedes
servicesparLe r~seaudesUSC.

Il esttr~spcu~vidcn-tqucLes CE ont~tabliet diffusddesniveauxde servicenormaLisds.

3.1.2. SoutienLi la prestationdesservices

Lecadrede gestiondu ren-dementet Les indicateursconnexessontpeuappropri~spourpermcttrc
auxCEN der~pondr& ad~quatemcntauxbesoinsdesUSCN. Les CEN n’ont pas~tabLid’objcctifs
en- mati~rc d’cfficien-ce et d’efficacit~ n-i pris desmesurespourjaugerL’efficacitd du soutienaux
USCN en-cc qui concern-cla prestationdesservices.

Les mdthodcsde gestiondesressourcessont surtoutintuitives,manuelleset n-c touchentqu’un
scul CE & la fois. IL n’cxistc aucunem~thodesyst~matiqucpour her Les ressourcesau volume
•d’affaircs prdvu,ni aucunm~canismcpour rajusterLes niveauxde ressourcesen fonction des
fluctuation-sduvolumed’affaires.

Les CEN se donnent.pcu de peinepour cemerLe~ besoinsdesCE en- mati~rc de formation,
coordonner.Les plans de formation et suivre de pr~s leur application-, en- collaboration-avec
d’autresCE.

3.1.3. Intrantsdesprogrammesstrat~giques

Un-cmeilleurecapacitddeplanification-etunear-diorationsignificative de La qualit~desintrants
four-is par les USC ain-si que des intrants plus complets et plus opportuns amdlioreraicn-t
l’utiLisation desressources.

Les stratdgieset profils clients fournispar Les USC n-c sontpasencoreconformes& unenorme
commune.
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Ii n’existe pas de syst~me d’information efficace sur la qua1it~ du service pour assurer la tenue de
sondages p~riodiques sur les attentes et La satisfaction des clients. Ii n’existe pas non plus de
syst~me pour verser au dossier, classer et conununiquer~i qui de droit les plaintes des clients et
d’autres informations au sein de la DGSI, et en assurer le suivi. Ce sont plutOt par des.
discussions courantes entre les USC et leurs clients que 1’on obtient, de fa9on informelle, de
1’information de ces derniers.

3.1.4. Enjeux de la direction: questionspour les CEN

Bien que les CE recorinaissent la n~cessit~ de mettre en 1umi~re leur r6le fonctionnel, ii reste
encore beaucoup~ faire pour assurerun nouvel ~qui1ibreentre les rOles op~rationne1et.
fonctionnel et 1’ensembledes comp6tencesconnexes. Le passagedu r6le op~rationne1au r6le
fonctionnelestencoreenpleinemutation,exer9antainsidespressions~normessurlesressources
desCE. L’int~gration desoperationsr~giona1esdu SCN & 1’administrationcentralea exerc~des
pressionsaccruessur le r6le op~rationne1desCEN aumomentoii cesdernierspassaientdu r6le
op~rationne1au rOle fonctionnel.LesCEN devajentsepr~occuperdavantagedesresponsabi1it~s
nationalesplutOt que de selimiter ~i celles du SCN et ~qui1ibrerles ressourcesaffect~esaux
responsabilit6sop6rationnellesetfonctionnelles.

La directionne sepr~occupepasassezde 1’~1aborationdeprioiit~s et de leur communicationet
elle neveille passuffisamment& assurer un suivi officiel desprogr~sr~a1is~sau regardde ces
priorit~s et& enfairerapport.

L’exigenceexprim~edansle documentsur le MGE selonlaquelleles CE doiventassurerune
orientationfonctionnelleest bien comprisepar la direction,maiselle n’est pasn~cessairement
accept~eni app1iqu~eparcettedernkre.

Ii ntexiste aucunestrat~giepour aider les directeurs& ~tab1frdespriorit~s pour satisfaireaux
demandesdu Minist~re et desclients. L’~tab1issementdespriorit~s nrestpasencoreunepratique
courantedansles CE. us d~c1arentqu’il estdifficile debienfaire leschoses,car usont justele
tempsde~boucherlestrous», unecrisen’attendantpas1’autre.

3.1.5 Enjeuxde la direction questionspour les USCN

On nta manifestementpasencore~tab1ide syst~meofficiel pour mesurerle rendementdes
USCN. Toutefois,certainesUSCN ont commence~i sefixer desobjectifsdanslesdomainesde
rendementc1~set cuesdressentdesrapportsannuelssur1’atteintedecesobjectifs.

On a re1ev~le besoinde s’entendresurun cadrestrat~giquequi aiderait?i cemerles priorit~s de
La directionrelativement& laprestationdesservices.

On reconnaitque la directiondoit exercerun leadershipdansla gestiondesbiens immobiliers,
toutenjouantsonrOle de fournisseurde services.
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On- passebeaucoupmomsde tempsavec les clients, car il faut d6battrcde question-sintemes
touchantles SI et TPSGC.L’initiativc desAFPSde la DGSI compliqucdavan-tageles chosesen-
cc qui con-cemelesrOlesetles rcsponsabilit6s.

Un man-qucg~n~ralde cohesion-au scm desUSCNnuit & leur capacit~de souleverdesquestions
aupr~sdesCEN etde les r~soudre.

3.1.6. Rapportsentreles IJSCNet les IJSCR

LesUSCNetLes USCRsonttoutesunanimes& dire quc Lesr~scauxdesUSCsontbien-regroupes
et bien- reLies. Toutefois, il est peu ~vidcnt que cette situation- permettede foumir, de fa9on
uniformeet efficace,desservicesauxclients & l’6chcLle nation-ale.En fait, selon- La plupartdes
USCR, saufquelqucsraresexceptions,il existedes~cartssignificatifs entre les regions.Les
USCR croicnt, en- g~n~ral, quc de tels 6carts ct/ou cette marge de manoeuvreleur sont
n~cessairespourr~pondreauxbesoinsdeLeursclients.

Les en-ten-tesnation-alessur les niveauxde serviceont ~ peuefficaces& assureruneuniformit~
nation-alepourcc qui estde la prestation-desservices. LesUSCRindiquent,en g~n~ral,qu’cLLcs
sonttr~s pcuen faveurd’une uniformit~ nation-aleet qu’cLLcs pr~f~rcntdisposerd’unc margede
manoeuvreetassurerLa prestationde servicessurmesuregr&cc & desententesr~gionalcs.

3.1.7. Rapports entre lesCEN et les CER

A l’~chclLc nation-ale, les CE ~prouvcnt des difficuLt~s & assurerLa foumiture uniforme des
serviceset desproduits dan-stoutes Les regions. M~mc si l’on- a ~tabli destribunes(comit~s,
r~scauxet s~an-ccsde formation)pourl’~changcdThformation-s,cestribunesn-c sontpasutilis~es
ou~tablicsuniform~mcn-td’un- CE & L’autrc.

Les CEN n-c donnentquc tr~s peu d’orientationfonctionnelleaux CER. Ils donnentplutOt des
conscils fonctionnels, et cc, de fa9on informelle lors de reunion-s ou de conversations
t~kphoniqucs.

3.2. ConstatationsSMod~le du bureau r~ional

3.2.1. Gestion desprogrammes

LesUSCRparticipentdansunefaible mesuredirecternent& L’~Laborationet & la modification-de
produitset de servicesdesCE; ellessedisentsatisfaitesdeLeur niveau actuel de participation.

3.2.2. SoutienLi la prestationdesservices

Le cadredegestion-du ren-dementetles indicateursconnexessontpcu appropridspourpcrmettre
auxCER de rdpon-drcad~quatementauxbesoinsdesUSCR. LesCERn-’on-tpasdtabli d’objcctifs
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en- rnati~re dtefficiencc et d’cfflcacit~ ni pris des mesures pour jauger L’cfficacit~ du soutien aux
USCRen cc qui conceme La prestation des services.

Un-c importanteminorit~ d’USCR a rapport~queLe manqued’adh~sion-desCERauconceptdes
USC~taitLe principalobstacleauxcommunicationsen-treLes CERetlesUSCR.

3.3,3. Intrants desprogrammesstrat~giques

Un-c meilleure capacit~ de planification et une amelioration- significative de,La qualit~ des intrants
foumisparLesUSCR,desmn-trantsplus completsetplus opportunsam~Liorcraicntl’utilisation des
ressourcespar LesCER.

IL n’existe pas de syst~me d’information efficace sur La qualit~ du service pour assurer La tenucde
sondages p&iodiqucs sur Les attentes et La satisfaction des clients. IL n’existe pas n-on- plus de
syst~me pour verser an- dossier, classer et communiquer & qui de droit les plaintes des clients et
d’autrcs information-s au scin des USCR, et en assurerLe suivi. Cc sontplutOtpardesdiscussions
couran-tesentreLes USCR et Leursclients quc l’on- obtient,de fa9on- informelle, de l’information
de cesderniers.

On- n’a manifestementpasen-core~tabLide syst~mcofficiel pour~vaLucrsi Les USCRr~pon-dent
aux besoins de leurs clients. Toutefois, La plupart desUSCR s’cn-tenden-tpour dire quc les
relations avec les clients et la prestationdesservicesse son-t grandementam~liordcs depuis
l’application-duconceptdesUSC.

4. Repercussionsrelativesa la gestionet ~i l’atteinte du rendement(GAR)

En janvier 1998, le Comit~ de gestiondesServicesimmobiliers a approuv~le conceptde la
gestion- et de l’attcinte du rendement(GAR), y compris Le diagrammeLogiquc des Services
immobiliers, qui figure & l’annexcIII. Dansccconcept,on reconnaitle besoinde n-on- seulement
cemer La fa9on- dont le rendementseraatteint,maisaussiLa fa9on-dontil seragdr~. Ii n-c s’agit pas
seulement de savoir cc que l’on- veut atteindre, mais aussi de savoir comment on- va l’atteindre.
Cela exige de connaitre et de rendre explicite La relation de cause & effet du ren-dement, de fa9on-
qutcllc puisse &re gdrde et validde.

Le concept GARrepose sur deux grands rapports de cause & effet. Le premier est Le Mod~Lc de
programme.IL montre la relation- de cause& effet entre Les activit~s, leurs rdsultatset Leurs
rdpercussions.On- con9oit Le programmeselon-un-c optique de ren-dement.Le dcuxi~merapport
estLe mod~leen-vironnementalfavorable.IL constitucle fondementpermettant:

1. d’dvaluer L’infrastructure (p. cx., le. moral des empLoy~s, les comp~ten-ces,La structure
organisationnelle,les politiqucs, les procedures,Les syst~mcset Les normes) sous-jacen-teau
programme;
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2. de relever Les lacun-esen- cc qui con-cemeLes proc~d~sop&ationncls et les ressources
humaines;

3. d’harmoniscrl’infrastructurede l’organisationavecLesrepercussionsduprogramme.

Lesconstatationsdu presentexamensouL~ven-td’importantesquestionsconcemantLes 616mcn-ts
du Mod~Lc deprogramme(annexeIII).

Dan-s Le Mod~Le de programme,Les politiqucs et Les normes sont consid&~es comme des
~kmentscL~s dansL’attemn-tedesgrandsobjcctifsgouvemementauxsouhait~s.DansLe Mod~lede
gestiond’cntrcprise,ces~kmcntscL~s fontparticdu rOle crucialquejouentlesCEN:

‘<Les CEN d~vclopperontLespolitiques,~tabLirontLes normesnation-alesdeproduitet les
cadresde prestationdes services,en plus de mcttrc au point des produits et des services
nouveauxet(ou) am~Lior6s& l’mn-tcntion-desUSC; ils veilleront~galemcnt& La miscen- ocuvrede
touscesoutils.A l’cxt~rieur, ils collaborerontavecLe SecretariatduConseildu Tr~soret d’autrcs
orgamsmcscentrauxpourmcttreau point descadresde prestationde servicesconformes& La
politiquc dugouvernementet auxobligationsde compteren-duencc qui a trait & La gestiondes
ressources.A Ltintcmn-c, les CEN collaborerontavecLe DE - SI et avecLes DGRafin de s’assurcr
quc Les politiqucs, les lignesdirectriceset Les normessont ~Labor~cset appLiqu~esen- bonneet
dueforme.» (p. 24)

Cette infrastructureest cens~cassurerLa fournitureuniforme des produits et des services &
L’~chelle nation-ale.Sansdesefforts importantspour revitalisercetteinfrastructure,on- n-c peut
assurerLes clientsqu’ils aurontacc~s& -desproduitset & desservicesuniformes,quc cesclients
soientsitu~sdansLa rdgionde La capitalenation-aleoudansLes autresregions.Onn-c pentassurer
nonplus La conformitdauxpolitiqucsgouvemn-ementales.

Lrcxamen-desm~canismesdt~laborationdespolitiqucsdesServicesimmobiLiers(1997)de m~me
quc les constatationsdu presentexamenont mis en- relief La n6ccssit~de se penchersur La
revitalisationde L’infrastructurelide auxpolitiqucs, aux procddurcs,aux conseilspratiqucset &
drautresproduitset servicespourassurerleurpertinencecontinueet leur diffusion & l’appui d~une
prestation-efficacedesservices.

Le Mod~Le de programmed~finit une gammed’activitds cL~s en marketing,qui sont jug~es
essentiellespourattemn-dreLes objcctifssouhait~ssuivants: desservicesplus ccntr~ssurLe client,
plusopportunset micux adapt~s& leurs besoins;un-c plus grandesensibilisation.& L’expertiscdes
SI et aux services& valcur ajoutdcqurils offrcn-t et demandesaccruesd’aide; desclientsmicux
informds,desrisqucsmicux g&ds et unefa9on-plus souplede faire desaffaires.Toutefois,dans
notreexamen,nous avon-strouv~ peu d’dl~men-ts prouvant fexisten-ced’une infrastructurequi
appuicLa gestiond’activit~s ax~essurLa crdationde d~bouch6set l’expansiondesaffaires.Les
~l~mentscks d’un-e telle infrastructuresont soit absentsou soit an d~bntde Leur ELaboration.
Mentionnons notamment un-c strategic pour La prestation- des services, une m~thodc pour
d~ten-ninerLa rcn-tabilitd desproduitset desservicesoffertsactuellementet ceuxqui pourraicn-t
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L’etre ~ventnellcmen-tpar les CE, desrenscignementsopportunset completssur les besoinset Le
tauxdesatisfactiondesclients,etun- cadredegestiondu ren-dementconnexe.

Le Mod~lc de gestiond’entreprisen-c preciseni Les rcsponsabilit6sni Les rOlesencc qui con-ceme
l’~tabLisscmcntet Le maintien-d’un-c structurepour La prestation-desservices.Tontefois,apr~s
avoir consuLts & main-tesreprisesLes cadressnp~ricnrs,& l’administrationcentraleet dansLes
regions,il nousa sembl~qu’il y avait un consensusselonLequel« si le produitestbon, le client
Lrach~tera>. Si c’estL& une strat~gientilis~c pourLa prestationdesservices,elle Laissesupposer
uneorganisationccn-tr~esurLa deman-deet surLespossibiLit~s,mesurantsessucc~ssurLa fid~lit6
de saclicnt~le. Un-ctelle strat~gien-c contribucpcut-&repasaux r~suLtatscL6s indiqu~sdan-sLe
tableaude bord~qnilibr~,surtonten- ccqni con-cemeLa gestion-desbienset le sncc~sfinancier.

Afm de concr~tiscr sa vision, La DGSI s’cst cngag~e,dans sonPlan d’affaircs, & lib~rcr les
ressources affcct~cs anx operations afin- de se concentrer davantage & La prestationde services
consultatifs strat6giques. A cette fin, La DGSI ~Laborcraun-c strat~gie visant & d~tcrinmn-er ces
services.Un-c telle strategic faciliterait les d6cisions & pren-drepour d~termincrLes services
ren-tables,pour ~limmn-crLes servicesactuelsqui n-c sontpasrentableset pour ~tablir un plan
op~rationncLafin- de r~aliscr d’importantsgainsen- efficien-ce en cc qui con-cern-c les proc~d~s
op~rationn-cls.

Bien- qucle Mod~lc deprogrammed~criveLes rapportsde cause& effetentresles activit~s,Leurs
r~suLtats et leurs r~pcrcussion-s,nous avon-scon-stateque La vision et L?organisationde La DGSI
appuyaien-t les objectifs dtablis, mais que les proc~d~s opdrationneLs sous-jacentset
l’infrastructurc connexe n’~taicn-t pas en-core harmonis~s de fa9on & obtenir les r~suLtats souhait~s.
En l’absence d~unc approche claire et colidren-te, il se pent que La DGSI s’orientc vers une
directiondiffdrcntcdecellequi .a~tdddfmiedans sa vision.

Conclusions

La DUSI dprouvcbeaucoupde difficultds & faire La transition, soit devenirune organisation
proactive,ax~e surLes strat~gicsalorsqu’cLle dtait auparavantuneorganisationpassive,axdcsur
Les opdrations.Les ressourcesdescentresd’expcrtise(CE) et desunitesde service& La cLicnt~Le
(USC) soulignent qu’cLLcs se con-centrentsurtont sur Les operation-s plutOt que sur les
rcsponsabiLit~sstrat~giques.Tr~sconsciencicux,lesexpertsde La DUSI, malgrdIcur frustration-,
cssaientdo r~pondrctantbien- que mal aux exigencesdesclients et du Minist~rc. Les cmploy~s
sont surchargds: ils doivent r~pon-dreaux exigences~noncdesdansLa vision- et Le plan de La
DGSI dlabords en 1996, appuycr Les rcsponsabiLit~sde La Direction g~ndralc et gdrcr les
operationsdu SCN ainsi quc L’iitiative en mati~rc d’autrcsformes de prestationde services
(AFPS). En- L’abscn-cc d’unc infrastructurecompl~tc & L’appui de La gestion strat~gique, La
direction-n-c saitpastrop commentddterinmn-crsesprioritdsen cc qui.concemeLesressources.

Les constatationssusmcntionn~eslaissent croire quc l’organ-isation n-’a pasencore~tabli ses
politiquesetsespratiquescLds on soncadrede con-trOlepourbien-gdrerLa prestationdesservices.
En- l’absenccd’un cadrede gestion-bien- ~tabli pour La prestation-de services,La capacit~de
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l’organisation d’attein-dre ses objectifs op~rationnelsou ses objectifs de programmed~pen-d
souventdes efforts de chacun-,et il n-rest pascertain que ces efforts puissent6tre r~p~t~sou
main-ten-us.

Cettesituationestcommuneaux organisationsqui ont subi d’importantestransformations,tout
commeLa DGSI.Le principald6fi que devrareleverL’organisationdanssoncheinmn-ementversun
en-vironnementmicux contrOl~ serad’~Laborer desplans op~rationnelset financiersr~alisteset
utiles et d’~tabLir un cadrede con-trOlede basequi Lui pcrmettrade con-trOlerLesressourcesenvue
d’attcindrcsesobjectifsenmati~rcde prestationde services.

Ce d~fi con-siste& ~tablir un cadrede gestionpour La prestationdes servicesqui assureun
en-vironnementstable et qui veille & cc quc les m~thodcs de con-trOle soien-t r~p~t~cs et
mamn-tenues. Le cadre de contrOle comprend les con-trOles financiers, op~rationncls et
administratifs.LorsquccescontrOlesde basefonctionnerontcommepr~vu, ils aiderontLa DGSI &
con-trOlerou & r&Iuirc les risqucsainsi qu’& produiredesdonn~cscompkteset exactessur le
rendement financier et op~rationnel. Dc telles donn~es sur Le rendement faciliteront
l’~tabLissemcn-tde plan-s r~alistesfond~s sur Les r~sultatssouhait~sain-si quc L’~valuation des
ressourcesn~cessairespour atteindreces r~sultats.Pourarriver& cettestabilit~, il faudraveiller
tout sp6cialcmcn-t& ~tabLirun climat propice& l’adoption- officielle, danstouteL’organisation-,de
m~thodcsdegestionLi~es & La prestationdesservices.Un-c culture decc genresed~veloppcen
ren-dantofficielles,dan-stouteLa Direction-g~n-&alc,Les politiqueset Les m~thodesutilis~cs dans
La gestionde La prestationdesservices,et en- compL~tantcelles-ciparuneformation appropri~c
ainsi que par un syst~mede r~compenses,de reconnaissanceet de p~naLit~squi renforceLa
culture.

L’objcctif visd estd’avoir les syst~mcs,les m~thodeset L’information de gestion-n~ccssairespour
mesureret surveiller Le cofit et La qualit~ desr~suLtats et L’utilisation desressources.Un des
moycnscl~s estde fournir desdonn~cset desrapportsfinancierset non- financiersuniformeset
comparables,qui r~ponden-taux besoinsdesgestionnaires.Cesdonn~cspermettentd’~tablir des
in-dicateursderen-dement,d’~valuer les cofits et La qualit~ et.dc surveillerle ren-dementafin que
Les r~suLtats souhait6spuissent~trc atteints, et de prouver sa rcsponsabiLit~.Les r~suLtats
souhait~scomprennentn-otammentcc qui suit : am~Liorer, de fa9on- mesurable,L’cfflcien-cc et
l’cfficacit~ des proc~d~set des m~thodesde gestionde L’organ-isation; optimiser L’utilisation
efficien-te et ~conomiqucdes ressourcesLimit~cs afin de r~duirc les cofits et de maximiserLa
rcntabilit~ et, en-fin-, cemer Les possibiLit~s d’ am~Liorer La fa9on- dont l’organisation offre ses
produitset sesserviceset tirer parti de cespossibiLit~s(par exempleaugmenterLes recettesou
am6Liorerle recouvrcmen-tdescofits,.diininuer les cofits directsdesproduitset desservicesen
~LiminantLes activit~s san-svaleurajout~eet partagerLes ressourcescommunesavecLes autres
unitesop~rationnclLes).

beplan-d’action de laDGSIestax~surL?avcn-iren-plus d’~tre ambiticux.Lesattentessont~lcv~es
m~mcsi L’on comptebeaucoupmomsde ressourcespours’occuperde sespriorit~s. Si Von n-c se
pen-chepassur ces en-jeux, La DGSI risqued’offrir desservicesinad~quatset insuffisantsaux
miist~rcsclientset il s’cnsuivraunereduction-iimportan-tede La deman-dede services.
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Recommandations

En nousfondantsur les constatationsd6gag~cs& L’aide du conceptGAR et desr6percussions&
cet~gard,nousrecomman-dons:

1. quele Mod~lede gestiond’entreprisedela DGSIsoit r6vis~afin qu’il refl~te, sur leplan
op~rationnel, les ~Mmentsn~cessairespour appuyer la gestionde la prestation des
serviceset qu‘il servedeplan directeurpour appuyerla fourniture efficienteet efficace
desproduits et desservicesde la DGSJ, ?i l’&helle nationale. Ces ~h~mentsdevraient
comprendreun tableaudesr6les etdesresponsabilit~sainsiqu‘un syst~mede mesuredu
rendement,afin d’assurer le suivi et l’~tablissementde rapports continuspour que les
rc~sultatsprJvussoientatteints,etdemettreen ~videnceles responsabilit~s;

2. qu’unplan de miseen oeuvresoit ~labor~pour supprimer les &arts relev~is entre le
Mod~ledegestiond’entreprisecons~quentetlesopJrationscourantes.
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Annexe I: Taux de r~ponse au sondageeffectu~par courrier ~1ectronique

Organisation Nombre de
personnesvis~espar
le sondage

Nombre de r~ponses
re~ues

Taux de r~ponse

CER Entrevucs
tdl~phoniqucs
seulement

S/O S/O

USCR 18 12 67%
CEN 12 6 50%
USCN 18 7 39%
TOTAL 48 25 52%
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Annexe II : R~centesinitiatives de la DGSI visant ~ ameliorer les elements
cl~sdu MGE

Dan-s Le cadre du present examen,Les personnesconsuLt6esont rcLcv~ un certain nombre
d’initiativesprisesr~ccmmen-tparLa DGSI,qui visent& am~liorcrles~L~mcntscl~sduMod~Lc de
gestiond’entreprise.Nous n-tavonspas,au cours de l’examen~tudi~L~tat d’avanccmen-tde ces
initiatives; toutefois, elles pourraicnt Laisser supposerquc La DGSI reconnait le besoin
d’appliqucr, de fa9on- continue, les ~kmcnts cks du Mod~Lc de gestion- d’entreprise. Ces
initiativespeuventcommencer& donnersuite& qucLqucs-uncsdesquestionssouLev~csdan-sLes
constatationsdu presentexamen.Lespoints suivantsn-c sontqu’unapcr~ude cesinitiatives.

Gestiondesprogrammes

Les SIont en-treprisdeconcevoiret d’appLiqucrun cadrepour L’6laboration- de politiqucs etpour
la communicationdeconscilspratiqucs,qui estconforme.& leur Mod~lc de gestiond’cn-trcprisc.
En- outre,Les SI sesontcngag~s& ~Laborcret & mcttrc en- oeuvrcunprocessuspourexamineret
mettre& jour, de fa9onsyst&iatiquc,les politiqucset Lesproc~durcsdesCEN.

IL con-vient de noter La participation-activedesSI dansles organismessuivan-ts : La Building
Ownersand ManagementAssociation(BOMA), L’Association internationaledesgestionnaires
d~tabLisscmcnts(AIGE) et le ProjectManagementInstitute (PMI). Les SI ont aussicon-cLudes
protocolesd’enten-teavec L’Association des in-g~nicurs-con-seiLsdu Canadaet l’Institut royal
d’architccturcdu Canada.Dc plus, afin de resterau courantdesnouvcaut~sdan-s le domain-c
immobilier ailleurs dan-s Le mon-dc, les SI participent activement& un- r~seauinternational
d’intcrvcnantsdu mon-dc immobilier, dont Le R6scauinternationalde gestiondesmilicux de
travail. On- con-sid~rcquc cesinitiatives fournissentdesm~canismesd’~changes,quecc soitpour
Lesten-dances,les id~esou lescon-seilspratiques.

Soutien Li la prestation desservices

C’estsurL’am~Lioration- desm6thodcsop~rationneLLesin-temesques’estsurtoutpench~Le Comit~
de transformationdesprocessusop~rationneLs,queLes SI ontmis surpiedpourcemerLes projets
et Les servicesdevantetream~lior~set pour veiller & Leur executionet & leur prestation-.Les
mod~LesfinanciersdesSI sontaussien- voic d’~tre mis aupointpourinclure desmodification-s
auxm6thodcsd’~tabLissemcntdesprix et de facturationainsi qu’auxprocessusop~rationnclset
financiers.

Les SI reconnaissentaussiLa n6ccssit~de disposerde donn~esafin de se.con-centrersur les
activit~squi sontconformesauPland’affaireset qui r~pon-dentauxbesoinsdesclients. A cette
fin, on est en- train- de pr6parcrun bilan des activit~s qui comprendun r~sum~trirnestrielet de
hautniveaudesactivit~set du ren-dementdesSI, et cc, de diff~rcn-tspoints devue. Le bilan des
activit6srepr~senteun outil ck pourLa gestiondesoperation-sintemes.

TravauxpublicsetServicesgouvemementauxCanada 21
Directiong~n~ra1edelaverificationetde1’examen 12juillet 1999



98-612Examende I’efflcacit~ de la gestiondes servicesfournis par la Direction g~n~ra1edes
servicesimmobiliers (DGSI) - Rapport Final

Intrants desprogrammes strat~giques

Des forumscon-sultatifson-t ~tdcrd~s & L’intention desclients. Un d’cn-tre eux, le Forum de La
clientELe nation-ale,sert & examinerle rendementrdccn-t, & cemerles question-sdmergentcset &
plan-ifierLes rdponscsfuturesauniveaudesopdration-s.Un autreforumestle Conseilcon-sultatif
de gestion- des SMA pour les biens immobiliers fdddraux, qui est compos6des pmn-cipaux
d~cideursdesminist~resclientsdan-sle domaineimmobilier. Le Conseilser~unit r~guli6rement
pourdonnerle pointde vucde dirigeantssur les r~alisation-sdesSIet surLeur orientationfuture.
On- Le con-sid~rc aussi comme une tribune importan-tepour La collaboration- et L’dchan-ge
d’informationssurLesquestionstouchantL’inimobilicr.

DansLe Plan-d’affaircsde 1998desSI, cesderniersontmcntionn~qu’il ~taitn-~ccssaircd’~laborer
desoutils et desprocessuspour cemeret analyserles opdration-s& long terme, par secteur
d’activit~ et parclient.A cettefin-, on-acrd~ Le Groupedetravail chargdde La gammede produits.
et le Groupede travail sur les~l6mentscommuns.Ces deuxgroupesde travail sontcon-siddrds
commedes~l~mentsclds pourassurerL’int~gration verticaleet L’intdgration horizon-taledansles
SIentant qu’organisation-ax~e surLe client, et pourdtabLirdesplansde travail, Les compren-dreet
les communiquer.
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AnnexeIII : Modelede programme pour Ia DGSI

Greretatteindrele rendement

MODLEDU PROGRAMMEPOURLES
SERVICESIIMMOBILIERS
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