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SOMMAIRE

Contexte

La vérification de la gestion de I'innovation fait partie du plan de vérification axé sur les

risques 2010-2013, qui a été recommandé a I'approbation par le Comité ministériel de vérification et
ensuite approuveé par I’Administrateur général en septembre 2010.

Afin de poursuivre la réalisation de son mandat dans un univers de plus en plus numérique,
Bibliotheque et Archives Canada (BAC) s’est livré a un vaste exercice de modernisation composé
de 12 initiatives de modernisation et d’innovation (IMI).

La vérification visait a déterminer si le processus de gouvernance en matiére de gestion de
'innovation et de procédures de contr6le interne était approprié et efficace afin que BAC réalise ses
objectifs de modernisation.

Constatations et recommandations

Gouvernance

Une structure de gouvernance fondée sur une répartition claire des roles et des responsabilités de la
gestion des projets d’innovation a été officiellement adoptée. Le recours a la remise en guestion,
soutenue par des mécanismes officiels et actifs pour rendre compte des progres et les surveiller,
devrait améliorer son efficacité.

Approche rigoureuse

Une structure rigoureuse en matiére de gestion des changements, de gestion des projets et de
gestion du risque visant a encadrer la mise en ceuvre efficace des IMI n’était pas en place.
Cependant, les structures individuelles de gestion des projets existaient pour certaines IMI; elles ont
fourni un niveau de surveillance qui a permis de produire un certain nombre d’éléments livrables
relatifs aux projets d’innovation.

Une infrastructure et des capacités en matiére de gestion des changements et de gestion des projets,
en fonction des besoins de BAC, doivent étre développées pour soutenir les gestionnaires de projet
et faire preuve d’'une saine gérance dans I'exécution des projets.

Le processus de gestion du risque en matiere d’initiatives d’'innovation devrait étre examiné de fagon
réguliére et documenté de fagon appropriée pour s’assurer que les risques importants sont évalués,
surveillés et atténués au moyen de mesures adéquates.

Communication

Au cours de la phase de démarrage des IMI, un certain nombre d’outils de communication du
Ministére ont été utilisés pour communiquer I'information aux employés. Cependant, force est de
constater que ces mesures n’ont connu qu’un succés moderé. Méme si l'orientation commune de la
modernisation était connue des employés, les implications n’étaient pas bien comprises. Cela a eu un
impact sur le dégré d’engagement des employés envers l'initiative de modernisation. De plus, les
gestionnaires n’étaient pas outillés pour assurer un engagement et une communication continus
aupres des employées.

Il est essentiel de mettre en place une stratégie pour les gestionnaires et les cadres afin d’appuyer la
communication continue et 'engagement des employées envers la modernisation.
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Conclusion de la vérification

La vérification reconnait qu’une structure de gouvernance en matiere de gestion de l'innovation est en
place, mais le réle de remise en question doit étre amélioré pour soutenir un processus de
gouvernance efficace. En outre, les procédures de controle interne doivent étre améliorées pour
assurer une saine gérance permettant de réaliser efficacement les objectifs de I'innovation.

L'instauration des IMI représentait une étape importante de la modernisation de BAC. Pour continuer
sur la voie de I'innovation, BAC doit se soucier de I'évolution de sa structure de gouvernance. Un
environnement changeant entraine toujours des défis importants, notamment celui de trouver le bon
équilibre entre la mobilisation des employés et 'avancement du programme.

Un processus de consultation interne, vaste et régulier, auprés de tous les niveaux des secteurs et
des fonctions intégrées de BAC favoriserait la créativité et I'ouverture envers les nouveaux concepts.
La modernisation ne pourra s’accomplir qu’en mettant un terme au vase clos fonctionnel et en
considérant le mandat de BAC comme un continuum dans lequel chaque secteur a un rdle a jouer
pour atteindre I'objectif.

Enoncé d’assurance

La mission de vérification a été planifiée et effectuée pour étre en conformité avec les normes de
vérification interne du gouvernement du Canada. Selon mon jugement professionnel, en tant que
dirigeante principale de la vérification, jestime que les procédures de vérification qui ont été menées
et les éléments de preuve qui ont été recueillis sont suffisants et adéquats pour soutenir I'exactitude
des conclusions fournies dans le présent rapport. Celles-ci sont fondées sur une comparaison des
conditions présentes au moment de la vérification et des critéres de vérification.

Bibliotheque et Archive$ Canada
Dirigeante principale de la vérification
Bibliothéque et Archives Canada
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INTRODUCTION

Contexte

La vérification de la gestion de I'innovation (autrefois appelée la gestion du changement) fait partie
du plan de vérification axé sur les risques de 2010-2013, qui a été recommandé a I'approbation du
Comité ministériel de vérification et ensuite approuvé par 'Administrateur général en

septembre 2010.

La mission de Bibliothéque et Archives Canada (BAC) est la suivante :*

1. constituer et préserver le patrimoine documentaire;

2. faire connaitre ce patrimoine aux Canadiens et a quiconque s’intéresse au Canada, et le
rendre accessible;

3. étre le dépositaire permanent des publications du gouvernement du Canada, ainsi que des
documents fédéraux et ministériels qui ont un intérét historique ou archivistique;

4. faciliter la gestion de I'information des institutions gouvernementales;

5. assurer la coordination des services de bibliothéque des institutions gouvernementales;

6. appuyer les milieux des archives et des bibliothéques.

Afin de poursuivre la réalisation de son mandat dans un univers de plus en plus numérique, BAC
s’est livré a un vaste exercice de modernisation. En mars 2010, un document intitulé Edifier
ensemble notre mémoire continue : constituer un patrimoine documentaire représentatif’ a établi la
vision et la stratégie permettant de réaliser I'objectif de modernisation de BAC. Ce mandat vise a
susciter un plus grand intérét pour ses collections et en améliorer I'acces, comme le permettent les
progrés technologiques et le cadre juridique existant. Pour ce faire, il faut actualiser les processus
opérationnels, repositionner et restructurer les mécanismes servant a exécuter le mandat de BAC,
revoir les politiques pour renforcer la clarté et 'impubabilité. La stratégie met 'accent sur
'amélioration de I'acces numérique a toutes les collections et 'augmentation des accords de
collaboration entre les institutions.

Comme I'énonce le Rapport sur les plans et priorités 2011-2012, la stratégie de modernisation est
congue pour réaliser les résultats suivants :
e l|es Canadiens s’identifieront au patrimoine documentaire du Canada et le considéreront
comme pertinent par rapport a leurs préoccupations;
e BAC prendra, en matiére d’acquisition, des décisions de maniére plus disciplinée, plus
holistique et plus transparente, tout en optimisant I'utilisation de ses ressources;
e BAC adoptera une approche organisationnelle plus réceptive et souple;
BAC sera responsable d’'un patrimoine documentaire qu’il aura la capacité de maintenir;
¢ les institutions de mémoire du Canada collaboreront afin de répondre aux besoins des
Canadiens par une approche plus collégiale du patrimoine documentaire du Canada.

! Tiré de la Loi sur la Bibliothéque et les Archives du Canada
2 www.collectionscanada.gc.ca/obj/013/f2/013-449-e.pdf
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Pour atteindre ces résultats, les principales priorités organisationnelles qui guident BAC sont les
suivantes®:

e adopter une approche plus collaborative pour réaliser son mandat. Un certain nombre de
réseaux de bibliothéques, de dépbts d’archives et d’institutions partagent la responsabilité de
gérer le patrimoine documentaire;

¢ redéfinir sa maniére de sélectionner les ressources documentaires a acquérir en fonction de
leur capacité a bien représenter I'ensemble de la société canadienne;

e améliorer I'acces a ses fonds et collections grace a des descriptions simplifiées et plus
pertinentes;

o veiller a préserver les documents tant numeériques qu’analogiques;

o renforcer sa capacité a remplir pleinement son mandat.

Dans le cadre de la stratégie de modernisation, 12 initiatives de modernisation et d’'innovation (IMI)
ont été amorcées. Elles sont résumées a I'annexe C.

Objectif et critéres

Cette vérification visait a déterminer si le processus de gouvernance et les procédures de contrdle
interne en matiére de gestion de I'innovation étaient appropriés et efficaces pour permettre a BAC
de réaliser ses priorités stratégiques et ses objectifs de modernisation.

Les critéres de cette mission de vérification englobaient les éléments suivants :

e une structure de gouvernance efficace est établie pour la gestion de I'innovation;

e [organisation dispose d’'une approche officielle et rigoureuse, y compris la gestion des
risques, pour gérer linnovation. Elle a mis en ceuvre des mesures de contrdle afin de
déceler les probléemes importants susceptibles de nuire a la mise en ceuvre réussie des
pratiques en matiére de gestion de l'innovation;

e ['approche en matiére de gestion de I'innovation est bien communiquée, comprise et mise en
ceuvre par la direction.

Portée

La portée de cette vérification s’étend aux 12 IMI, y compris les activités qui soutiennent la gestion
des projets et la gestion des changements au sein de I'organisation. La période de vérification s’étend
de janvier a novembre 2011 (a I'exception des mois d’été, au cours de lesquels aucun travail n’a été
fait).

Méthodologie

La vérification sur place a été effectuée conformément a la Politique sur la vérification interne du
Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada (SCT) qui indique que les normes de I'Institut des
vérificateurs internes (IVI) s’appliquent au secteur de la fonction publique. Ces normes exigent que
la vérification soit planifiée et réalisée de maniére a obtenir une assurance raisonnable que I'objectif
de la vérification est atteint.

La vérification comprenait différentes méthodes jugées nécessaires pour donner une assurance
raisonnable, dont les suivantes :

% 1 Rapport sur les plans et priorités 2011-2012 de BAC



Bibliothéque et Archives Canada
Rapport de vérification - Gestion de l'innovation

¢ examen de toutes les IMI, dont six d’entre elles ont été sélectionnées pour une analyse plus
approfondie : 1, 2, 4, 7, 8 et 10;

e examen des politiques pertinentes du Ministére et du SCT en matiére de gestion des projets,
de gestion des changements et de gestion du risque;

e examen et analyse des documents liés aux IMI, notamment les chartes de projet, les
comptes rendus des décisions des réunions, les exposeés et les rapports sur les éléments
livrables;

e examen et analyse des processus en place pour surveiller et faire rapport sur les progres et
les éléments livrables relatifs aux IMI sélectionnées pour une analyse plus approfondie;

e entrevues avec les chefs de projet et d’autres employés pertinents.

CONSTATATIONS ET RECOMMANDATIONS

Gouvernance

Critere : Une structure de gouvernance efficace est établie pour la gestion de linnovation.

Constatation : Une structure de gouvernance pour la gestion des projets d’innovation a été
officiellement adoptée. Son efficacité pourrait étre améliorée grace a un rble de remise en
guestion soutenue par un mécanisme officiel servant a rendre compte des progreés et a les
surveiller.

Notre évaluation de la structure de gouvernance s’est effectuée en fonction des contrdles de gestion
de base du Bureau du contréleur général (BCG) et sur le fait que nous nous attendions a ce que les
éléments suivants soient en place :

e des organismes décisionnels assurant I'orientation et la surveillance;

e un cadre efficace de responsabilisation fondée sur une répartition claire des roles et des

responsabilités;
e une production réguliére de rapports concernant la présentation des éléments livrables;
e ['assurance qu’une remise en guestion est exercée.

Le bureau s’occupant de l'intégration des affaires et des stratégies (IAS) a fourni un appui a la gestion
des projets et au suivi permanent des IMI pour en assurer la coordination et la surveillance. La
responsabilité de développer les IMI et d’obtenir des résultats a été déléguée au directeur général
(DG) des chefs de projet des différents secteurs de I'organisation. A la réunion du Conseil de
direction (CD) du 13 décembre 2010, le bureau de I'lAS a présenté une structure de gouvernance des
IMI intitulée La voie a suivre. Les principales caractéristiques de cette gouvernance sont les

suivantes :

e le CD estresponsable des processus de surveillance et de prise de décision; il fera le suivi
des IMI a l'aide du tableau de bord trimestriel de I'organisation;

e le comité des sous-ministres adjoints est responsable du processus décisionnel (délégué par
le CD) et des questions d’intérét général (soulevées par le Comité des Directeurs généraux
sur l'intégration des affaires et des stratégies (CDGIAS));

¢ le CDGIAS est responsable de 'examen et de la validation des éléments livrables, I'intégration
des fonctions habilitantes et la détermination des problémes devant étre soumis au niveau
hiérarchique supérieur.
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L’une des premiéres mesures prises par le bureau de I'|AS a été de s’assurer que chaque IMI
détenait une charte de projet. Les chartes établissent précisément le cadre de responsabilisation,
comme les rdles et responsabilités des membres et des comités de projet. D’apres I'examen des
chartes, la responsabilité générale du projet était généralement partagée entre le promoteur de projet,
habituellement au niveau des SMA, et le chef de projet au niveau des DG. Les groupes de travail sur
un projet particulier et les comités directeurs ont aussi été établis dans la plupart des IMI. Les comités
individuels des IMI ont servi a ventiler les résultats des initiatives par activité et élément livrable.

Les chartes n’ont pas été congues avec le méme soin, en raison du peu de temps entre 'annonce
des IMI et I'élaboration des chartes, ce qui a donné des informations préliminaires concernant
I'estimation des ressources et les évaluations sommaires des risques. En outre, les chartes n'ont pas
servi aux fins prévues, car elles ont rarement été revues ou surveillées.

En ce qui a trait aux responsabilités du CD, les comptes rendus des réunions montrent qu’un certain
nombre d’éléments livrables ont été présentés, discutés et approuvés. Il s’agit aussi bien d’éléments
livrables intermédiaires, comme les documents de discussion, les propositions de stratégie et le cadre
stratégique que d’éléments livrables définitifs, comme le modéle pansociétal.

Le CD s’est servi du tableau de bord trimestriel de I'organisation comme outil officiel pour faire rapport
sur les IMI. Chaque trimestre, les chefs de projet ont fait état de la situation des IMI desquelles ils
étaient responsables. Le tableau de bord a fourni I'information générale sur 'achévement des
éléments livrables.

Enfin, la structure de gouvernance comprenait aussi la surveillance par les réunions réguliéres ou
élargies de I'équipe de gestion du SMA. Le Comité ministériel de vérification a également été tenu au
courant des progres des IMI.

Ro6le de remise en guestion et présentation de rapports

Comme l'indiquent les chartes, le CDGIAS devait assurer l'intégration horizontale, les dépendances,
la gestion des enjeux, la gestion du risque, I'affectation des ressources et la mise en ceuvre des
projets.

Un instrument de rapport ministériel a été créé avec SharePoint pour suivre les progrés des IMI. Il
s’agit du centre de rapport des IMI qui offre une plateforme pour la mise a jour et le partage des
éléments livrables. Un examen du contenu du centre de rapport des IMI a révélé qu’un certain
nombre d’éléments livrables étaient affichés sur le site. Cependant, comme I'étendue de l'information
affichée au centre de rapport des IMI dépend de la diligence de I'équipe de projet, certains sites
avaient plus d’'information que d’autres.

Un examen des comptes rendus des décisions des réunions du CDGIAS montre que les chefs de
projet ont présenté régulierement des exposés sur la situation de leur IMI. Ces comptes rendus
indiquent aussi des discussions et des suggestions relatives au plan d’action recommandé.
Cependant, les entrevues ont confirmé que les exposés et les discussions ont donné lieu a une
remise en question limitée des IMI.

Aucun instrument de rapport officiel n’était en place pour permettre au CDGIAS de soutenir
activement le role de remise en question et la fonction de surveillance. Un instrument de rapport
approprié offrirait a la direction une information qui éclairerait davantage le processus décisionnel.
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Recommandation 1:
Un mécanisme de rapport rigoureux doit étre élaboré pour soutenir activement le réle de remise
en question et la fonction de surveillance.

Approche rigoureuse

Critere : L'organisation dispose d’une approche officielle et rigoureuse, y compris la gestion des
risques, pour gérer I'innovation. Elle a mis en ceuvre des mesures de contréle afin de déceler les
problémes importants susceptibles de nuire a la mise en ceuvre réussie des pratiques en matiére de
gestion de l'innovation.

Constatation : Une structure rigoureuse en matiére de gestion du changement, de gestion des
projets et de gestion du risque n’existait pas pour soutenir la mise en ceuvre des IMI.
Cependant, des structures individuelles de gestion des projets ont été établies pour plusieurs
initiatives, ce qui a assuré un niveau de surveillance favorisant I’achevement d’un certain
nombre d’éléments livrables relatifs aux projets d’innovation.

Pour déterminer si I'organisation avait mis en ceuvre une approche rigoureuse et des mesures de
contrble appropriées, nous nous attendions a ce que les éléments relatifs a la gestion des projets, a
la gestion du changement et & la gestion du risque soient en place.

Gestion du changement

En février 2010, le Cadre de gestion du changement organisationnel de BAC, élaboré par le bureau
de I'lAS, est entré en vigueur. En juin 2011, la responsabilité a I'égard de la gestion du changement a
été transférée a la division des ressources humaines (RH). Ce cadre visait a ce que les changements
a BAC soient entrepris d’'une maniére stratégique, planifiée et uniforme a l'aide de techniques et de
pratiques de gestion des projets. Lors de la phase d’exécution de la vérification, nous avons relevé
gue la plupart des personnes interrogées ne connaissaient pas ce cadre ni les responsables de la
gestion du changement.

En mai 2010, BAC a effectué une évaluation du changement pour laguelle il a obtenu la cote de
niveau deux®, affirmant que certains éléments de la gestion du changement avaient été appliqués a
des projets isolés. L’évaluation a cerné les domaines exigeant une amélioration afin de renforcer la
capacité de BAC en matiére de gestion du changement :

¢ lavision actuelle n’est pas bien comprise et la stratégie pour y arriver n’est pas bien définie;
en matiére de programmes de changement, BAC est réputé pour donner des résultats qui ne
sont pas a la hauteur de ses promesses;

e l'amélioration de la communication est nécessaire (transparence, fréquence, clarté);

¢ la participation significative des employés au processus des changements est absente a tous
les niveaux;

¢ la cohérence et la collaboration sont absentes dans I'ensemble de I'organisation;

¢ les employés manquent d’outils modernes pour accomplir leurs taches.

* Modéle de maturité de la gestion du changement de Prosci
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A I'époque de la vérification, peu de progrés avait été accompli pour redresser la situation révélée par
les résultats du sondage. De plus, BAC devait encore formuler trois mesures aux termes du Cadre de
responsabilisation de gestion liées a la gestion du changement.

La cinquieme IMI a été créée pour élaborer et mettre en ceuvre une stratégie relative aux effectifs et
une autre pour mobiliser les employés (y compris la gestion du changement). Au moment de la
vérification, I'élaboration de la stratégie de mobilisation des employés n’avait pas progressé, la
Direction des RH ayant concentré ses efforts sur le perfectionnement des compétences nécessaires
dans une organisation modernisée.

Gestion des projets

En mai 2011, la Direction générale de la planification stratégique, infrastructures et opérations
(DGPSIO) était responsable de la gestion des projets (auparavant assumée par le bureau de I'lAS).
Un principe important en matiére de gestion des projets est de veiller a ce que les capacités
appropriées pour gérer les projets existent et soient conformes aux risques et a la complexité de ces
projets. A I'heure actuelle, BAC n’a pas de politique ni d’instrument en matiére de gestion des projets
pour soutenir ses gestionnaires responsables des IMI. La DGPSIO a mené un exercice d’analyse
comparative de la gestion des projets au cours de I'été 2011 afin de déterminer les meilleures
pratiques au sein des institutions fédérales.

L’exercice de modernisation entrepris par BAC était ambitieux, car il comprenait 12 initiatives
d’innovation distinctes. Il y avait aussi plusieurs questions d’intérét général et d’interdépendance entre
les projets qui limitaient les progrés qui auraient pu étre accomplis de maniére indépendante. Nous
avons constaté que certains employés étaient affectés a plusieurs IMI. Il devenait difficile d’établir des
priorités individuelles et d’allouer du temps au projet le plus urgent ou le plus prét. De plus, quelques
projets, déja amorcés, ont d( étre retardés parce que certaines taches préalables liées a une autre
IMI dépendante n’étaient pas terminées. Méme si un diagramme de Gantt avait été élaboré pour 'lMI,
rien ne prouve qu’il ait été utilisé pour établir les priorités et séquencer l'initiative d’'une maniére
logique.

Les IMI n'ont recu aucune nouvelle affectation de ressources humaines ou financiéres. |l était
convenu qu’elles devaient étre réalisées avec I'enveloppe budgétaire existante de chaque secteur.
L’estimation des ressources apparaissant sur les chartes se fonde sur des parties de budget, et les
équivalents temps plein alloués proviennent d’un certain nombre d’unités organisationnelles. La
planification et le suivi rigoureux des codts sont deux autres aspects importants de la gestion des
projets. A la réunion du comité des finances, en décembre 2010, il a été recommandé de créer des
codes de projet pour suivre les dépenses en matiére de salaires, d’'opérations et d’entretien liées aux
IMI. Cependant, cette mesure n’a pas été mise en ceuvre avec succes; les chefs de projet ont été
incapables de suivre les dépenses en respectant les niveaux de précision exigés. Cette situation a
rendu difficile le suivi des dépenses et la conduite de I'analyse des écarts.

La gestion des projets exige également que les résultats et les extrants visés soient définis au début
du projet. Cet aspect varie d’'un projet a I'autre en raison de la nature et de la complexité des résultats
escomptés. Dans certains cas, la disponibilité des extrants intermédiaires (comme les documents de
recherche, les cadres, les modéles, les essais pilotes) accompagnée des échéanciers associés
assure la démonstration des progrés, méme si les résultats définitifs ne sont pas encore définis ou
atteints. Les entrevues avec les chefs de projet et 'examen des documents des IMI ont confirmé la
réalisation d’un certain nombre d’éléments livrables.

10
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Une infrastructure efficace relative a la gestion du changement et la capacité en matiére de gestion
des projets viendront renforcer la possibilité d’atteindre les objectifs des IMI.

Gestion du risque

Le modele de charte de projet fourni aux chefs de projet comprend une section de la gestion du
risque. Bien que l'inclusion de la section de la gestion du risque semble une bonne pratique, il a été
démontré que I'analyse du processus est restée généralement superficielle. Un examen des chartes
a révélé que, dans plusieurs cas, le modéle n’était pas rempli au complet, notamment en ce qui a trait
aux éléments comme la probabilité et 'impact. Dans d’autres cas, aucune mesure d’atténuation des
risques dont la cote globale est élevée n’était proposée ou encore, ces mesures d’atténuation
n’étaient pas toujours conformes a I'évaluation du niveau de risque. Dans certains cas, comme les
risques « résistance aux changements relatifs a I'effectif et & la mobilisation » et « capacité
insuffisante de mise en ceuvre » ont été sous-évalués, les mesures d’atténuation étaient inadéquates.
Les entrevues ont confirmé que peu d’efforts ont été consentis pour I'élaboration de la section du
risque.

Une des exigences importantes du Manuel sur la gestion intégrée du risque du Ministére est le besoin
de contrbler I'efficacité des stratégies d’atténuation. Les entrevues ont confirmé que, pour la plupart
des IMI, la section de la gestion du risque des chartes de projet n’a pas été revue, et aucun élément
n’indique gu’une surveillance ou un suivi s’est exercé pour examiner I'évaluation originale ou évaluer
I'efficacité des mesures mises en place.

Un environnement doté d’'un cadre de gestion du risque approprié permet a la direction de bien
comprendre les facteurs internes et externes auxquels sont exposés leurs objectifs de modernisation.

Recommandation 2 :

Une infrastructure et des capacités en matiére de gestion du changement et de gestion des
projets, conformes aux besoins de BAC, doivent étre développées pour soutenir les
gestionnaires de projet et pour démontrer une saine gérance dans I'exécution des projets a BAC.

Recommandation 3:

Le processus de gestion du risque en matiere d'initiatives d’innovation devrait étre examiné de
facon réguliere et documenté de facon appropriée pour s’assurer que les risques importants sont
évalués, surveillés et atténués au moyen de mesures adéquates.

Approche bien communiquée

Critére : L'approche en matiere de gestion de l'innovation est bien communiquée, comprise et mise
en ceuvre par la direction.

Constatation : La communication sur les initiatives de modernisation émanait réguliérement
de la haute direction. Méme si I’orientation commune de la modernisation était connue des
employés, les répercussions n’étaient pas bien comprises. Cela a eu un impact sur le degré
d’engagement des employés envers l'initiative de modernisation. Les gestionnaires n’ont pas
Su assurer une communication continue et un engagement des employées envers la
modernisation.

Notre évaluation s’est fondée sur les contréles de gestion de base du BCG et sur le fait que les
éléments d’'une communication interne soient en place afin de mieux mobiliser le personnel a I'égard
de I'exercice de modernisation .
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Au cours de la phase de démarrage des IMI, un certain nombre d’outils de communication de
I'organisation ont été utilisés pour communiquer l'information aux employés. Des séances de
discussion informelles ont eu lieu et plusieurs courriels ont émané de la haute gestion de BAC (sous-
ministres adjoints et administrateur général) abordant une gamme de sujets relatifs a la
modernisation, pendant la période de vérification. Ces initiatives de communication ont permis
d’informer les employés sur les IMI et de leur donner I'occasion d’exprimer leurs points de vue et
leurs inquiétudes. Cependant, force est de constater que ces mesures ont connu un succés modeére.

De plus, deux sondages ont été menés. Le premier, auprés des employés de BAC, s’est déroulé en
mai 2010, au tout début de I'exercice de modernisation. |l visait a évaluer la capacité ministérielle a
gérer le changement. Le deuxiéme sondage, qui s’adressait aux archivistes, a été effectué en

mars 2011, alors que les IMI étaient en cours. Les résultats des deux sondages ont révélé que les
employés connaissaient I'orientation commune de I'organisation, mais sans la comprendre, qu’ils
n’‘avaient pas lI'impression de participer pleinement au processus de changement et qu'ils
ressentaient le besoin d’'une meilleure communication.

Les entrevues ont confirmé que la modernisation s’exercait de haut en bas, que les gestionnaires de
niveau intermédiaire avaient été peu consultés pour déterminer les initiatives. Les communications
doivent étre améliorées au moyen d’un processus de consultation interne plus vaste et plus régulier a
tous les niveaux des différents secteurs et des différentes fonctions intégrées de BAC, y compris la
Recherche stratégigue. Une telle consultation favoriserait la créativité et I'ouverture a I'égard des
nouveaux concepts. La modernisation ne pourra s’accomplir qu’en mettant un terme au vase clos
fonctionnel et en considérant le mandat de BAC comme un continuum dans lequel chaque secteur a
un réle a jouer pour atteindre I'objectif.

Lors d’importants changements organisationnels, la mobilisation des employés, la consultation et la
communication relévent aussi de la responsabilité des gestionnaires. Au cours des entrevues, les
gestionnaires ont admis ne pas étre a la hauteur a cet égard. Les employés qui faisaient partie des
comités des IMI ont eu 'occasion d’exprimer leurs points de vue et de participer au processus
décisionnel. Cependant, une autre partie du personnel est restée a I'écart.

Recommandation 4 :
Mettre en place une stratégie pour les gestionnaires et les cadres afin d’appuyer la
communication continue et la mobilisation des employés envers la modernisation.
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ANNEXE A — PLAN D’ACTION DE LA DIRECTION

Réponse de la

Recommandations . ; X Date
e direction aux Mesure(s) a ) R —
de la vérification d’achévement Responsabilité
. recommanda- entreprendre .
interne . prévue
tions
1. Un mécanisme de En accord. Commencant en 2012- Premier trimestre DGPSIO

rapports rigoureux
doit étre élaboré pour
soutenir activement le
réle de remise en
guestion et la fonction
de surveillance.

2013, les progrés
accomplis en matiere
d’innovation seront
suivis par le Bureau de
gestion de projet
(BGP) qui se rapporte
a la Direction générale
de la planification
stratégique,
infrastructures et
opérations (DGPSIO),
a l'aide d’'un tableau
de bord et de
rigoureux outils.

Commencgant en
2012-2013, les
présidents du Comité
des opérations
d'affaires (COA) et du
Comité de gestion
(CG) s’assureront que
la fonction de remise
en question est
exercée.

Le Secrétariat
corporatif sera
responsable de
documenter les
remises en question
et les décisions qui en
découlent.

2012-2013

Premier trimestre
2012-2013

Premier trimestre
2012-2013

Les présidents
du COA et du
CG

Secrétariat
corporatif

13




Bibliothéque et Archives Canada
Rapport de vérification - Gestion de l'innovation

Réponse de la

Recommandations : ; X Date
i direction aux Mesure(s) a ) R —
de la vérification d’achévement Responsabilité
. recommanda- entreprendre .
interne . prevue
tions
2. Une infrastructure et En accord. Le DGPSIO Dernier trimestre DGPSIO
des capacités en présentera les 2011-2012
matiére de gestion options pour la
du changement et gestion de projets et
de gestion des la gestion du
projets, conformes changement
aux besoins de BAC, au COA qui fera des
doivent étre recommandations au
e z e
developpees pour CG au 4 trimestre
soutenir les de 2011-2012
gestionnaires et pour
démontrer une saine Le modéle choisi Deuxiéme trimestre DGPSIO
gérance dans devrait étre en place 2012-2013
I'exécution des e
projets & BAC. pour le 2 trimestre
de 2012-2013
En 2012-2013, le Premier trimestre DGPSIO

BGP fournira des
procédures et

outils pour supporter
une gestion de projet
uniforme et offrira
une formation et des
sessions de
sensibilisation aux
employés. La BGP
fera aussi le suivi
des progres des
projets majeurs.

2012-2013
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Réponse de la

Recommandations . ; X Date
de la vérification Sl EL HEBUTEE) & d’achévement Responsabilité
p
. recommanda- entreprendre .
interne . prevue
tions
3. Le processus de En accord. Le processus de Deuxiéme trimestre DGPSIO
gestion du risque en gestion du risque sera 2012-2013
matiére d’initiatives intégré dans le modéle
d’innovation devrait de gestion de projet
étre examiné de
facon réguliere et Les DGs s’assureront Premier trimestre DGs
documenté de fagon que les risques sont 2012-2013
appropriée pour bien documentés, que
s’assurer que les des mesures
risques importants d’atténuation
sont évalués, adéquates sont en
surveillés et place et revues sur
atténués au moyen une base réguliére
de mesures dans leurs secteurs
adéquates. respectifs
Le DGPSIO s’assurera Premier trimestre DGPSIO

que les employés
recoivent la formation
en gestion de risque
de projet

et surveillera les
risques au moyen du
tableau de bord.

2012-2013
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Réponse de la

Recommandations . . . Date
i direction aux Mesure(s) a ) R —
de la vérification d’achévement Responsabilité
: recommanda- entreprendre 2
interne . prévue
tions
4. Mettre en place une En accord. Le Directeur général, Troisieme trimestre DG,

stratégie pour les
gestionnaires et les
cadres afin
d’appuyer la
communication
continue et la
mobilisation des
employés envers la
modernisation.

Communications,
développera une
stratégie compléte de
communication
interne. Il développera
des outils spécifiques
pour les gestionnaires
et cadres afin de les
aider a engager les
employés.

Les DGs, directeurs et
gestionnaires
utiliseront ces outils
pour assurer un
engagement continu
des employés et une
bonne communication.
Les DGs mettront en
place de bonnes
pratiques de gestion
qui favoriseront la
communication
ouverte.

La directrice des
ressources humaines
évaluera la possibilité
d’offrir de la formation
aux gestionnaires et
aux cadres pour les
aider a engager leurs
employés.

de 2012-2013

2012-2013

2012-2013

Communications

DGs

Directrice RH
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ANNEXE B — CLASSEMENT DES RECOMMANDATIONS EN FONCTION DU
RISQUE

Le tableau suivant présente la liste des recommandations et leur assigne un niveau de risque faible,
modéré ou élevé. Ces niveaux ont été déterminés en tenant compte de I'importance relative de
chaque recommandation et de la mesure dans laquelle la recommandation témoigne d’un écart par
rapport aux politiques du Conseil du Trésor.

Recommandations Niveau de risque

1. Un mécanisme de rapports rigoureux doit étre élaboré pour
soutenir activement le réle de contrdle et la fonction de Modéré
surveillance.

2. Une infrastructure et des capacités en matiére de gestion des
changements et de gestion des projets, conformes aux
besoins de BAC, doivent étre développées pour soutenir les Modéré
gestionnaires de projet et pour démontrer une saine gestion
dans I'exécution des projets a BAC.

3. Le processus de gestion du risque en matiere d’initiatives
d’innovation devrait étre examiné de fagon réguliére et
documenté de fagon appropriée pour s’assurer que les Mod
risques importants sont évalués, surveillés et atténués au
moyen de mesures adéquates.

ré

D

4. Mettre en place une stratégie pour les gestionnaires et les
cadres afin d’appuyer la communication continue et la Elevé
mobilisation des employés envers la modernisation.
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ANNEXE C - LISTE DES INITIATIVES D’INNOVATION

IMI TITRE DESCRIPTION RESPONSABILITE

1 Approche de D’ici AVRIL 2011, BAC aura mis en ceuvre une Acquisitions
partenariat et de | nouvelle stratégie de communications
collaboration externes.

2 Critére D’IcI AVRIL 2015, BAC aura pleinement mis en Acquisitions
d’acquisition de | ceuvre une approche uniforme axée sur
documents I'ensemble de la société pour offrir le plus
ayant une valeur | fidéle témoignage de la société canadienne
patrimoniale afin d’évaluer et de préserver le patrimoine
Approche axée documentaire sous toutes ses formes (public,
sur ’ensemble privé, publié, non publié, etc.) et de décider de
de la société 'endroit le plus approprié.

3 Approche D’ici AVRIL 2011, BAC commencera a Acquisitions
gouver_r]ementa|e appliquer un cadre d’évaluation
en matiere de pangouvernemental pour orienter I'élaboration
disposition des ADD.

4 Examen D’ici AVRIL 2011, BAC effectuera un examen Gestion des
systématique de | systématique de la pertinence de ses collections
la pertinence - collections en fonction de son mandat, a I'aide
Stratégie en d’'une approche de I'évaluation axée sur
matiére 'ensemble de la société.
d’évaluation et
d’acquisition

5 Stratégie de D’ici AVRIL 2011, BAC aura élaboré et amorcé Dirigeant
mobilisation des | la mise en ceuvre d’une stratégie des effectifs principal des
RH et aura instauré une stratégie de mobilisation finances

des employés.

6 Architecture D’icI SEPTEMBRE 2011, BAC aura élaboré une Gestion des
d’affaires et de architecture d’affaires de la modernisation et collections
TI s’assurera que ses priorités en Tl collent

parfaitement a la modernisation.

7 Tl et D’icI AVRIL 2012, BAC aura modernisé sa Gestion des

numeérisation reprographie : toutes les copies seront au collections
format numérique seulement; il aura redéfini le
contenu pour le rendre accessible en ligne.

8 Révision de D’icI AVRIL 2011, BAC aura élaboré une Exploration des
Iapproche de approche progressive pour servir les ressources
service Canadiens (services aux citoyens).

9 Rendre les D’icI AVRIL 2014, BAC aura diminué le délai Exploration des
collections entre les acquisitions et I'acces, et s’assurera ressources
accessibles gue toutes ses collections sont accessibles.

10 Examen du D’ici DECEMBRE 2011, BAC aura examiné son
modéle de service aux institutions/organisations du PD, Exploration des

service de BAC

dans le cadre de son approche
pancanadienne.

ressources
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DESCRIPTION

RESPONSABILITE

11 Modele de dép6t | D’ici AVRIL 2017, BAC deviendra un dép6t Gestion des
numerique fiable | numérique fiable, donnant I'assurance que le collections
patrimoine documentaire numérique du
Canada est préservé a long terme.
12 Cadre des AU DEBUT DE 2011, BAC aura élaboré et Exploration des
métadonnées proposé un cadre unigue de métadonnées, ressources

mettant a profit les métadonnées générées par
les créateurs, les donateurs et les utilisateurs.
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