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Objectifs de l’examen
• Déterminer si les contrôles et les pratiques du bureau régional en 

matière de gestion sont suffisants pour limiter les risques et pour 
cerner les domaines où on peut accroître l’efficacité et l’économie. 

• Plus précisément, les objectifs étaient les suivants :
– Aider la direction régionale à déterminer si ses contrôles et pratiques 

actuels en matière de gestion permettent d’atteindre les objectifs de 
façon efficiente et efficace;

– Fournir de l’information à la haute direction au sujet des contrôles et 
des pratiques de gestion actuels en région;

– Recommander des vérifications ou des examens de suivi pour les 
domaines qui devraient en faire l’objet, au besoin.
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Méthodologie
• Le travail a été effectué sur place en juin 2008.
• Seize entretiens ont eu lieu, y compris avec le directeur général régional, le 

directeur général régional associé et divers directeurs et gestionnaires. 
• L’examen portait sur des activités et processus précis, qui ont été validés en 

examinant de la documentation et en tenant des entretiens, notamment :
– Planification stratégique et opérationnelle;
– Responsabilité et autorité;
– Gestion du risque;
– Gestion financière;
– Gestion des ressources humaines;
– Coordination des programmes et activités;
– Mesure du rendement et présentation de rapports;
– Surveillance;
– Gestion des programmes de subvention et de contribution. 

• En plus des éléments ci-dessus, on a examiné un échantillon d’opérations en 
matière de marchés, de cartes d’achat, de ressources humaines et de 
subventions et de contributions. Les opérations sélectionnées avaient eu lieu 
au cours de l’exercice 2007-2008.
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Contexte
• En Saskatchewan, 14 % de la population est autochtone. 
• Les Premières nations en Saskatchewan sont organisées 

comme suit :
– 70 Premières nations;
– Huit conseils tribaux;
– Six régions visées par des traités;
– Une organisation provinciale : la Fédération des nations 

indiennes de la Saskatchewan.
• Le bureau régional de la Saskatchewan d’AINC (la région) 

compte un bureau principal, à Regina, et deux bureaux de 
district : celui du Sud (Fort Qu’Appelle) et celui du Nord 
central (Prince Albert). Son effectif total est d’environ 
220 employés.

• La région gère un budget de 694 millions de dollars, dont 
670 millions de dollars en subventions et contributions 
(crédit 10).
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Observations – Gestion générale

• Points forts
– La région a établi un plan d’action triennal qui arrive à terme à la 

fin de l’exercice 2008-2009. La direction prépare actuellement le 
plan d’action pour les trois années suivantes.

– Chaque année, la direction dresse également un plan d’action 
annuel fondé sur le plan triennal. Les objectifs du plan ont été 
alignés sur les résultats stratégiques du Ministère. 
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Observations – Gestion générale

• Points forts
– La région a mis sur pied trois organes décisionnels pour 

contribuer à la prise de décisions et pour améliorer le contrôle 
de gestion : le Comité régional de gestion, le Comité de gestion 
financière et le Comité de gestion des ressources humaines. 

– On a noté que la région mène certaines activités de gestion du 
risque. Elle a cerné et évalué des risques dans les domaines 
des ressources humaines, de la gestion financière et de la 
gestion des subventions et des contributions. La direction a mis 
en place des activités d’atténuation pour gérer ces risques.

– La région a créé un comité qui se penchera sur les problèmes 
soulevés dans le dernier Sondage auprès des fonctionnaires 
fédéraux.
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Observations – Gestion générale

• Aspects à améliorer 
– Bien que la région mène des activités de gestion du 

risque, ces activités ne découlent pas d’un cadre de 
gestion du risque régional officiel et ne sont pas 
officiellement intégrées au processus de planification.

– La région élabore actuellement un processus régional de 
gestion des risques. On prévoit présenter le plan au 
Comité régional de gestion pour approbation à 
l’automne 2008.
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Observations – Gestion générale

• Aspects à améliorer 
– Bien que la région ait établi un plan d’action triennal comportant 

des objectifs et qu’elle assure le suivi des progrès réalisés 
relativement au plan d’action, elle n’a pas fixé d’indicateurs de 
rendement mesurables.

– Au cours de l’exercice, il y a eu un roulement élevé dans le 
service des Communications, et les postes vacants n’ont pas 
été pourvus. Cela a une incidence sur la capacité de répondre 
en temps utile aux difficultés et aux questions ainsi que sur le 
niveau de communications et d’activités internes. 
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Observations – Gestion générale

• Aspects à améliorer 
– En 2007-2008, les ententes globales de financement n’ont pas été 

signées conformément à l’autorisation du Conseil du Trésor. La région a 
réglé cette question en avril 2008, en demandant au directeur des 
Services de financement d’approuver officiellement le régime de gestion 
existant (un document détaillé décrivant les niveaux de financement des 
programmes de subventions et de contributions par bénéficiaire), qui 
prescrit en détail les éléments des ententes globales de financement 
individuelles.
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Ressources humaines – Contexte

• 42 % des employés de la région sont autochtones. 
• Les employés sont répartis comme suit :

– Fort Qu’Appelle : 30 employés;
– Price Albert : 55 employés;
– Regina : 135 employés.

• Au cours du dernier exercice, 22 employés ont quitté, ce 
qui représente environ 10 % de l’effectif de la région. On 
prévoit un nombre semblable de départs au prochain 
exercice (2008-2009) en raison, entre autres, de départs 
à la retraite.

• L’expansion économique de la Saskatchewan augmente 
la concurrence entre les employeurs rendant ainsi plus 
difficile le processus d’embauche.



11

Observations – 
Ressources humaines
• La dotation en personnel et la planification de la relève 

sont des préoccupations majeures pour la direction; 
elles ont été désignées comme une priorité pour le 
prochain exercice.

• Dans la mesure du possible, les Ressources humaines 
établissent un répertoire de candidats qualifiés que l’on 
peut consulter au besoin afin d’éviter de relancer le 
même processus plusieurs fois. Les gestionnaires ont 
indiqué que cela a rendu le processus d’embauche plus 
efficient et plus efficace et qu’en conséquence, les 
postes sont pourvus plus rapidement.
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Observations – 
Ressources humaines
• Les employés n’ont pas tous un plan d’apprentissage, 

surtout les nouveaux employés, et la formation suivie ne 
correspond pas toujours au plan. La direction a indiqué 
qu’on avait eu de la difficulté à saisir les renseignements 
sur la formation dans le système des Ressources 
humaines et à coordonner les activités d’apprentissage au 
sein de la région. La direction a reconnu qu’il s’agit d’un 
problème et a créé un nouveau poste de coordonnateur 
de l’apprentissage, pour lequel le processus de dotation a 
déjà commencé.  

• La division des Ressources humaines de la région 
manque de personnel. Elle compte trois postes en 
ressources humaines, dont deux sont présentement 
vacants.
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Observations – 
Ressources humaines
• La formation ne constitue pas un élément distinct dans les 

budgets d’exploitation annuels des gestionnaires de centre de 
responsabilité.

• Dans l’échantillon de 20 opérations de dotation examinées, on 
a relevé quelques manquements : 

– La documentation comprise dans les dossiers de dotation n’était 
pas uniforme. Par exemple, dans deux dossiers, la liste de 
contrôle n’avait pas été remplie (il s’agissait toutefois des 
deux dossiers les plus vieux de l’échantillon, et le processus a 
été amélioré depuis);

– La justification des nominations non annoncées a été consignée 
pour tous les dossiers, mais la quantité et la qualité de la 
documentation n’étaient pas uniformes d’un dossier à l’autre. 
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Observations – 
Subventions et contributions
• La région établit annuellement un budget détaillé (c.-à-d. les 

dépenses prévues) selon le programme et le bénéficiaire, 
appelé régime de gestion. Ce document donne les critères de 
financement et explique comment l’entente sera gérée et 
surveillée. Il doit être approuvé par la haute direction avant 
d’être mis en œuvre.

• La majorité des subventions et des contributions sont versées 
en vertu d’ententes globales de financement.

• La surveillance est assurée au moyen de visites sur place, de 
vérifications de la conformité, d’examens des états financiers 
et des rapports que les bénéficiaires doivent soumettre 
régulièrement. 

• Il y a très peu de contributions qui reposent sur des 
propositions.



Observations – 
Subventions et contributions
• Le coût de la prestation des programmes excède l’affectation 

budgétaire annuelle en raison de divers facteurs :
– La norme à AINC est d’offrir des paiements d’assistance sociale 

équivalant à ceux fournis par la province, qui augmentent sans 
cesse;

– La population autochtone est en croissance : en 2007, elle 
représentait 14 % de la population totale de la Saskatchewan, 
et on prévoit qu’elle atteindra 20,5 % en 2025.

• La région utilise une partie des fonds destinés aux dépenses 
en capital pour satisfaire aux besoins de financement de base 
des programmes. Puisque les deux types de financement 
proviennent de la même autorisation budgétaire (crédit 10), il 
n’y a aucun problème d’autorisation; toutefois, il se peut que 
le renouvellement essentiel de l’infrastructure ne se fasse pas 
puisque les fonds qui y sont destinés sont affectés ailleurs.
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Observations – 
Subventions et contributions

• Les agents des Services de financement signalent qu’on 
effectue des visites sur place tous les mois et que la 
communication des politiques aux bénéficiaires se fait lors de 
ces visites et aux assemblées générales; néanmoins, il 
n’existe aucun rapport qui consigne officiellement ces 
activités. 

• Le recouvrement des comptes débiteurs pour les subventions 
et les contributions n’est pas géré de façon officielle. Le 
service des finances du bureau régional et les agents des 
services de financement n’ont pas de procédure normalisée 
en ce qui concerne la gestion des débiteurs.

• La documentation relative aux subventions et aux 
contributions n’est pas consignée de façon uniforme. Il y a 
une certaine confusion quant à savoir si certains documents 
devraient être versés dans le système PTPNI ou dans le 
système de gestion des documents du Ministère (SGGID). On 
a créé un groupe de travail qui se penchera sur cette 
question.
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• La région octroie rarement des marchés de plus de 25 000 $, et il 
n’y en a eu aucun au cours de l’exercice 2007-2008, à 
l’exception de commandes subséquentes à une offre à 
commandes. Ces offres à commandes sont gérées par 
l’administration centrale. 

• La région n’a pas d’offres à commandes régionales ni d’accords 
régionaux en matière d’approvisionnement.

• 40 % des achats sont effectués au moyen de cartes d’achat. Les 
services publics, les paiements relatifs aux marchés et les 
demandes de remboursement, entre autres, représentent les 
60 % restants.

Observations – 
Passation de marchés
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Observations – 
Passation de marchés
• On a examiné un échantillon de cinq paiements par carte d’achat, 

cinq marchés à fournisseur unique et quatre commandes 
subséquentes à des accords en matière d’approvisionnement 
(totalité des commandes). Quelques manquements ont été relevés :

– En ce qui concerne les marchés de services à fournisseur 
unique :

• Un des contrats avait une date de début rétroactive.
• Dans trois cas, il n’y avait aucune preuve consignée montrant que 

les fournisseurs satisfaisaient aux clauses de sécurité des 
marchés.
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Gestion générale
• Les activités de gestion du risque devraient être officiellement 

consignées dans un cadre de gestion du risque régional officiel 
et intégrées au processus de planification; la région a entrepris 
l’élaboration de ce cadre. 

• La direction devrait inclure des indicateurs de rendement 
mesurables dans le prochain cycle de planification, en vue de 
mieux évaluer les progrès. On devrait envisager de fixer 
l’adoption de ces indicateurs comme condition dans les 
ententes de rendement de la haute direction.

• La direction devrait collaborer avec l’administration centrale 
pour déterminer la meilleure façon de mettre en œuvre et de 
pourvoir en personnel le service des Communications de la 
région. 

Recommandations
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Ressources humaines
• Un coordonnateur de l’apprentissage doit être nommé le 

plus rapidement possible afin de surveiller et de 
coordonner les activités d’apprentissage dans la région.

• Les postes vacants aux Ressources humaines doivent 
être pourvus dès que possible; cela est essentiel pour 
que la région atteigne ses objectifs concernant la relève.

• Il faut élaborer des normes de documentation 
applicables aux dossiers des ressources humaines, 
particulièrement en ce qui concerne les mesures de 
dotation.

Recommandations
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Subventions et contributions
• L’administration centrale et la région devraient examiner les 

implications des affectations budgétaires entre les fonds 
destinés aux dépenses en capital et les fonds destinés aux 
dépenses autres (il s’agit d’un problème national, non pas 
restreint à la Saskatchewan). 

• Les communications avec les bénéficiaires et les détails des 
contrôles sur place doivent être consignés dans le système 
PTPNI.

• Le service des finances du bureau régional et les agents des 
services de financement devraient établir une procédure plus 
normalisée pour suivre et recouvrer les comptes débiteurs. 

Recommandations
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Passation de marchés
• Les contrôles relatifs aux marchés devraient être surveillés 

pour vérifier qu’ils sont conformes aux politiques et que tous 
les documents à l’appui (p. ex. autorisation de sécurité) 
pertinents aux dossiers des marchés sont présents.

Recommandations
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