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AVANT-PROPOS 

Le Symposium 94 était le onzième de Ia série des symposiums internationaux sur les questions de méthodologie 
parrainée par Statistique Canada. Chaque anne, Ic symposium porte sur un theme particulier. Celui de 1994 
était Ia restructuration pour les organismes de statistique. 

La Symposium 94 a réuni plus de 350 personnes venant de quinze pays pendant trois jours au Centre de 
conferences Simon Goldberg a Ottawa. Ces personnes ont écouté le point de vue de spécialistes de plusicurs 
organismes de statistique, d'organismes gouvernementaux ainsi que des représentants du sectcur privé. En tout, 
26 communications ont etC présentécs toutes par des confCrenciers invites. A part Ia traduction Ct le travail de 
mise en page, cc recuell contient les presentations (cues que soumises par les confCrenciers. 

Las organisateurs du Symposium 94 tiennent a exprimer leurs remerciements aux nombreuses personnes qui out 
contribuC a Ia réalisation de cet ouvrage ainsi qu à toutes celles qui les ont aide lors de Ia tenue du Symposium 
en novembre. Un merci tout particulier est destine a Nick Budko pour les nombreuses heures quil a consacrCes 
a Ia preparation du materiel et aux preparatifs reliCs an Symposium 94. 

11 convien, naturellement, de remercier les confCrenciers pour avoir pris Ic temps de mcttre leurs idCcs par Ccrit. 
La publication de ce recueil a aussi nCcessité le concours de nombreuses autres personnes. Le traitement des 
manuscrits a ete exCcuté habilcmcnt par Christine Larabie aidCe de Judy Clarke et Sandy Diloreto. La 
correction des Cpreuves a etC effectuCe par de nombreux mCthodologistes, dont Yarnck Beaucage, Joel 
Bissonnette, René Boyer, Marcel Bureau, Pierre David, Joseph Duggan, Jean Dumais, François Gagnon, Lyne 
Guertin, Nathalie 1-lamel, Bryan Lafrance, Danielle Lalande, Suzanne Lessard, Ann Urn, Mary March, Paul 
Mattews, JosCc Morel, Sylvain Nadon, Sylvain Perron, Stuart Pursey, Eric Rancourt, Laurent Roy, Jack Singleton, 
HCICnc St-Jean, Charles Tardif et Sharon Wirth. Christine Larabie a vu a Ia coordination de Ia production de 
cc recueil. 

Le douzième symposium annuel de Statistique Canada sera tenu a Ottawa du T au 3 novembre 1995. La theme 
sera: Des données a I'information - mCthodes et systèmes. 
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Guy Parent 
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ALLOCUTLON D'OUVERTURE 
I.P. Fellegi' 

Bonjour. Je vous souhaite une chaleureuse bienvenue au Symposium 1994. 11 s'agit du onzime symposium de 
Ia s&ic de symposiums organisés par Statistique Canada. Le programme de cette annéc est imposant, ct je suis 
particulièremcnt enchanté de la grande participation internationale - nous accucillons des orateurs des Nations 
Unics, du Australian Bureau of Statistics, du Central Statistical Office du Royaume-Uni, de l'Institut national 
de Ia statistique et des etudes économiques de France, de Statistics New Zealand, du U.S. Bureau of the Census 
et du U.S. Bureau of Labour Statistics -, ainsi que de Ia forte representation du secteur public canadien et des 
entreprises privCcs canadiennes. 

Donc Statistique Canada, et Ia vile d'Ottawa, souhaite la bienvenue du fond du coeur, non seulement a nos 
visiteurs mais aussi a nos propres gens, bien représentés au programme et dans l'auditoire. 

Lcs symposiums fournissent l'occasion de discuter et d'échanger des idCes, et en rassemblant des praticicns et 
des thCoriciens ayant diverses compétences, us permettent de discourir stir les questions et les problêmes 
d'intérêt commun de plusieurs points de vue. Ccci dit, je dois avouer que nous avons un intCrét Cgocentrique 
dans Ia tenue de ces symposiums. Nous souhaitons profiter de l'expérience des meilleurs experts qui ont fait face 
a des dCfis semblables a ceux que nous rencontron.s a Statistique Canada. Nous croyons aussi que ins autres 
peuvent bCnCficier de l'expérience de Statistique Canada a régler les problèmes et a relever les défis. A vrai dire, 
en regardant l'appui et le niveau de participation que nous avons toujours recus, je suis convaincu que les autres 
participants ont aussi trouvé ces symposiums profitables. 

Les symposiums précédents ont porte essentiellement sur des themes directement liCs aux mCthodes d'enquétes. 
Le theme de cette année, La restructuration pour les organismes de statistique, est beaucoup plus vaste et touche 
a toutes Les disciplines qui font un organisme statistique, depuis Ia méthodologie jusqu'aux operations. Pour les 
besoins du present symposium, nous avons identifié quelques themes pouvant potenticllemcnt faire l'objct d'une 
restructuration: la mission globale de l'organisme, ses programmes, scs relations avec ses clients, ses services 
et ses produits, ses processus de production sous-jacents, sa structure d'ensemble e( ses activates 
interfonctionelles. Les communications de cc symposium traiteront directement ou mdirectemcnt des activités 
visant a restructurer chacun de ces aspects. 

Mais pourquoi une restructuration? Qu'est-ce qu'une restructuration? Je me permettrai d'Cbaucher une petite 
definition sur laquelle nous reviendrons sans doute plus tard. 

La concurrence mondiale, stimulée et soutenue par les progrès rapides de Ia technologic et les changements 
sociaux, a force tous les producteurs a livrer de meilleurs produits et services a moindre coüt. Par meilleur, il 
faut entendre plus pertinent, plus actuel et de plus grande qualité. Par moindre coüt, ii faut aussi comprendre 
productivité accrue, augmentation de Ia valeur ajoutée a chaque étape de Ia production et constitution d'un 
personnel qualifié a Ia fois productif et polyvalent. 

Au cours des dix dernières annécs, les changements sont devenus non pas unc question de choix mais unc 
question de survie pour Ic secteur privé. Avec Ic role changeant du gouvernement et Ia diminution des 
ressources fiscales, Les mémes obligations s'appliquent aux organismes statistiques. Le secteur public peut 
d'ailleurs jouer un rOle indispensable dans Ia performance concurrentielle du secteur privé en fournissant des 
services aussi appropriés et efficaces que partout ailleurs. 

Dans un environnement concurrentiel, nous devons aussi viser l'excellence. Je cite Ia conference Manion 1994 
du Centre canadien de gestion. i.e directeur du Centre sera notre premier confCrencier dans quelques minutes, 

Ivan P. Fellegi. Statisticien en chef, Statistique Canada, parc Tunney, 26-A, immeuble R.H. Coats, 
Ottawa, (Ontario), Canada, K1A (TF6. 



et ii Ic diE de cette manière: "Posez-vous Ia question: est-ce que vos objectifs pour Ic Canada on pour Ia 
performance de votre entreprise dépassent nettement ceux de tous lea autres pays?" En parlant de Statistique 
Canada, le premier vice-président d'une de nos grandes banques a dit: "L'avantage concurrentiel d'aujourd'hui 
vient en partie du fait que l'entreprise a des renseignements de meilleure qualité sur lesquels appuyer ses 
decisions a court terme et sea decisions commerciales stratégiques. De meilleurs renseignements réduisent les 
risques, cc qui augmente les profits, cc qui renforce l'avantage concurrentiel. C'est aussi simple que cela." 

Etre a Ia hauteur de cc besom pose de nouveaux défis importants. A Statistique Canada, notre premier et plus 
diffidile deli est d'évaluer correctement les besoins de nos clients. Cela va bien au-delà de simplement combler 
les "lacunes" en matière de renseignements. Cela doit commencer par une analyse des questions sociales, 
economiques et environnementales ainsi que par Ia disponibilité de renseignements fiables pertinents pour les 
verifier. 

Bien entendu, cela a toujours Cté Ic cas, mais cc n'est plus suffisant. Par exemple, mesurer I'importance du 
chomage est une étape importante, mais plutôt petite parce que les gouvernements peuvent faire peu pour 
réduire le cbômage par des actions directes. Pour être vraiment efficaces et pour attemdre Ic but désiré d'un 
chômage beaucoup plus bas, nous devons essayer d'identilier lea liens entre le chômage et les variables que les 
gouvernemcnts et d'autres peuvent peut-étre modifier directement ainsi que lea effets de ces variables sur Ic 
chômage. Ce genre de recherche requiert des enquêtes, des analyses et du travail conceptuel beaucoup plus 
complexes. 

Si j'allais au-delà du chomage et parlais de quelque chose de vraiment complexe, comme Ia sante ou l'éducation, 
II deviendrait encore plus evident que le travail conceptuel se doit commencer par un processus itératif. Le 
processus commence par des travaux conceptuels et expérimentaux dont l'objectif premier eat d'identifier Ics 
rCsultats désirés et de commencer a établir avec precision comment ces résultats peuvent être obtenus. Ensuite, 
quelles sont Ics variables directes que les gouvernements peuvent contrôler et, par consequent, quelles sont lea 
méthodes indirectes par lesquellea nous pouvons nous approcher de nos objectifs? 

Aux termes de Ia réalisation de nos programmes, il n'est plus suffisant de publier des series statistiques sons 
forme imprimCe ou électronique. Le grand public doit avoir lea résultats de nos analyses et nos clients lea plus 
spécialisés ont besoin de trousses d'information faciles a consulter préparées pour répondre a leurs besoins 
particuliers. Ainsi, II y a tine somme grandissante de services qui doivent être compris dana nos produits. Dc 
plus, lorsque I'utilisation par lea entreprises augmente, nous devons améliorer énormément nos dClais d'exécution 
pour répondre aux demandea de trousses d'information et nons devons &re rapides et polyvalents pour produire 
de nouveaux renseignements ci véhicules d'enquétes stir demande. 

En termes de fmancement de nouvelles initiatives essentielles, nous devons, bien sür, continuer a nous fier en 
partie aux economies provenant de I'amélioration de notre efficacité. Cependant, nous avons largement Cpuisé 
les moyens traditionnels de réaliser des economies comme l'automatisation des processus existants, Ia 
centralisation du travail pour atténuer les variances extremes du fardeau de travail et amsi de suite. 

Pour plus d'économies, nous ne devons pas regarder comment rendre lea processus existants plus efficaces, mais 
plutôt si ces processus sont lea bons. Nous avons commence a étudier ces processus. Vous entendrez sans doute 
quelques-uncs de ces initiatives dana lea prochains jours mais, comme toujours, nous devons aller plus loin et 
plus vite. 

Dc plus en plus, il faudra compter sur les revenus nets provenant de Ia vente de nos produits et services pour 
nous financer. II nous faudra Ic faire sans trop compromettre l'acces de I'information statistique d'intérêt public. 
Cela promet de n'être pas facile. 

Pour We en mesure de relever tons ces nouveaux défis, nous devons satisfaire a tin certain nombre d'exigences 
fondamentales, la plus importante étant la constitution d'un personnel bien formé, hautement motive et 
polyvalent. Et cela nCcessite de nombreuses meaures concertées et systématiques. 

Nous n'avons certainement pas tout dit sur Ia reorientation des organismes statistiques. L'objectif du symposium 
est d'exaniiner lea approches et lea méthodes prCcises qw ont permis de réaliser des progrès en cc seas. 

Encore une fois, merci de votre participation a cc que j'espIre être tin symposium des plus réussis. J'espére qu'il 
fournira a chacun d'entre nous tine We sur Ic moyen par lequel nous pouvons poursuivre ics objectifs de la 
restructuration. 
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LA REINGENIERIE DANS LA FONCTION PUBLIQUE: 
PROMESSE OU DANGER? 

0. Ingstrup' 

REsUME 

Symposium 94 nous fournit, su bon moment, l'occasion d'cnrichir l'cnaemble des connaissancea quc nous possdons 
sur Is notion de I. "restructuration" comme une manure de repenser Ia façon de faire lea choses au sein de Is fonction 
publique du Canada. Cette maniêre s'eat, en efTct, impose comme une option I laquelle lea secteurs public Ct priv 
doivent s'adapter, en plus de composer avec un environnement oprationnel changeant, oil lea reasourccs sont três 
limit6ca et oil Is concurrence determine non sculcmcnt cc quc l'on fait, mais aussi comment on Ic fait. 

La fonction publique du Canada s'attaque I cc problème en repensant Ic fondement mme de sea activites, des 
organismes qu'elle a mis sur pied pour fournir sea services et des mCthodea utiliseca pour Ic faire. Cette dCmarche 
laisse entrevoir des changements considCrables au sein de Is fonction publique. Eile a soulcve une importante 
controverse quant I l'dtcndue, I l'incidence et I l'echeancier de tels changements. Cette controvcrsc se retrouve, dana 
unc grande mcsure, au cocur du dCbat entourant Is "restructuration" comme une approchc viable pour repenser nos 
procedes d'entreprisc. 

L'allocution principale ddfuura Ic contexte dana Icquci lea ddbats du Symposium 94 pourront faire progresser Ic 
dossier de Is "reatructuration" en discutant: QueUes lont lea diffCrentes interpretations de "reatructuration" Ct 
pourquoi cettc notion eat-cUe, en cc moment, pertinente? Ou se produit-elle et qui en sont lea protagonistes? Dc 
quela autrea instruments. de quels autrea leviers disposona-nous? Comment sont-ils utilises et quel rapport peut-on 
Ctablir entre ceux-ci et Ia restructuration"? Enfin, I quoi une fonction publiquc pensee" ou "rcstructuree" peut-elle 
rea&cmblcr? Quelle incidence chacun des scenanos possiblcs peut-il avoir sur lea clients Ct lea clicntcs dc Is fonction 
publique, sur Ic grand public, sur Ia concurrence internationale sinai que sur nos propres fonctionnaires? 

II eat Cvidcnt quc pcu importe Is mCthode ou I'approche choisie, nous nous engageons inCvitablcment dana unc 
penode de changcments profonds dana Is fonction publiquc. ccci fournira I'occasion d'amCliorcr substantiellcmcnt 
ci pourrait reduire lea coOls des services publics aux Canadiens. Nous aurons reussi, si en I'an 2020, lea universitaires 
Ct lea specialistes de l'administration publique dCcrivent cette periodc comme une renaissance, c'est-I-dire une Cpoque 
d'Cditication et de progrIs dana Is fonction publiquc canadienne. 

MOTS CLlS: RCingCnierie; "Boite-I-Outils" de gestion; qualitC totale; modlcs dc gestion. 

C'est pour moi tin grand honneur d'avoir été invite a prendre Ia parole ce matin a l'ouvcrture du "Symposium 
94: Restructuration pour les organismes de statistique". i'aimerais tout d'abord f6liciter Statistique Canada qui 
a pris I'initiative d'organiser cette tribune afin de pouvoir discuter de Ia "reingenicric". Uric telle discussion 
tombe rCellement a un moment opportun. Partout dana le monde, lea organismes des secteurs public et privé 
sont mis au dCfi de repenser a ce qu'ils font et a lafacon don: us Ic font. Nombre d'cntre eux s'orientent vera 
Ic concept de "rCingCnierie" en tant qu'outil pouvant leur permettre de repenser a lafacon dont ils font les choses 
et peut-être même a ce qu'ils font. 

Nous avons donc besoin de réfléchir mürement et dairement a cc que sous-entend cc nouveau mot qui fait 
fureur. Comme l'afflrmait Margaret Wheatley, consultante et auteure américaine, ii nous faut examiner de pies 
"cc que signific cette réingénierie autour de laquelle on fait beaucoup de publicité et cc qui semble inciter de 
nos jours lea entreprises en Ainérique a suivre cc mouvement spectaculaire". 

Ole lngstrup, Principal, Centre canadien de gestion du développement, Case Postale 420, Station "A", 
Ottawa, (Ontario), Canada, KiN 8V4. 



1. LA PERTINENCE DE STATISTIQUE CANADA 

Avant d'entrer dans le vif du sujet et en guise de presentation, j'aimerais tout d'abord profiLer de l'occasion qui 
m'est offerte pour rendre un hommage special a mon axni et collègue, Ivan Fellegi, statisticien en chef du 
Canada, a l'occasion du 750  anniversaire de Statistique Canada, et pour faire l'Cloge des réalisations 
impressionnantes de cc mmistère qui sont survenues sous sa direction au cours des dix dernières annCes. 

Statistique Canada a constamment W un chef de file au chapitre du renouvellement de La fonction publique Ct 
de i'adoption de mesures novatrices en vue de créer un climat de travail efficace - un dhtnat qui est sensible aux 
changements qui surviennent a notre epoque, ainsi qu'aux besoins (ant des clients que des employés. 

En reconnaissance du travail de qualité supérieure accompli par Statistique Canada, cc ministère a été 
récemment choisi par La revue The Economist comme Ctant le "meilleur organisme de statistique au monde" lors 
de deux sondages annuels consécutifs. Statistique Canada est un établissement national dont tons les Canadiens 
sont très fiers. 

Félicitations Ivan, et félicitations a tout le personnel de Statistique Canada. 

Lorsque j'examine les Cléments qui ont contribuC a assurer I'excellence de l'organisation a Statistique Canada, 
il y en a quatre qw ressortent, et dont les autres composantes de Ia fonction publique ou en fait, n'importe quel 
organisme, peuvent dégager une leçon. Ces quatre éléments sont Les suivants: 

• 	un leadership sain et stable assorti d'une vision; 
• 	une gestion des personnes efficace et bienveillante; 
• 	des outils et procédés administratils novateurs; 
• 	un penchant pour Ia pertinence et la fiabilité. 

A mon avis, ces quatre attributs, ensemble, constituent le fondement de l'excellence organisationnelle et seront 
essentiels pour appuyer la fonction publique durant les moments difficiles auxquels elle doit faire face a l'heure 
actuelle, ou devra faire face dana l'avenir. Je les mentionne ici pour deux raisons. D'abord, pour rendre 
hommage a Statistique Canada pour son excellent leadership dana Ia fonction publique. Ensuite, pour établir 
Ic cadre a l'mtérieur duquel j'aimerais évaluer La signification et Ia valeur de La "réingénierie". En espérant que 
tout sera clair avant que j'en arrive a ma conclusion, j'estime que c'est seulcment a l'intérieur d'un cadre 
suffisamment large comme celui-ci que nous pourrons véritablement évaluer Ia "reingenierie" et determiner de 
quelle facon elle pcut nous aider, ou non. 

2. LES ENGOUEMENTS 

Je dois avouer, des Ic debut, que j'accueille toute nouvelle "solution" en gestion de facon anabivalente! D'une 
part, compte tenu de mon role actuci au chapitre du renouvellement de in fonction publique, j'estime que nous 
devons constainment rechercher et favoriser une gestion novatrice. II nous faut donc étre ouverts a de nouveaux 
concepts et propositions et etre sensibles a toute nouvelle approche qui constitue un ajout veritable a in "botte 
a outils" de gestion. 

D'autre part, a l'instar de nombreux autres gestionnaires, je suis las et consterné par l'engouement incurable pour 
les theories et pratiques de gestion. 11 est très décourageant de constater Ia tendance qu'ont les auteurs et les 
praticiens a sc ruer sur chaque théorie ou mot a In mode, pour finalement les abandonner quelques mois ou 
quelques années plus tard pour une nouvelle théorie ou un nouveau mot dana Ic vent. Pour ceux d'entre vous 
qui sont intéressCs, Richard Tanner Pascale a dressC un tableau de tons ces engouements au cours des quatre 
derninres dCcennies dana un ouwage tres intéressant qui s'intitule Managing on the Edge. Ce tableau porte a 
réfléchir. A mon avis, le résultat de cette attitude irréfléchie, c'est que nombre de nos eniployés ont perdu tout 
intCr& il y a déjà quelque temps et considèrent toute nouvelle approche comme étant simplement l"approche 
qui faiL fureur cc mois-ci". Pour eux, il s'agit d'une approche dont ils peuvent, sans risque, ne pas tenir compte 
car a l'instar de toutes Ice autres, elle disparaitra sons peu. 

H. 



Je pease que c'est là tine situation regrettable - une situation que nous, les gestionnaires, avons aide a crer, 
mais que nous pouvons également régler en nous montrant plus judicieux et franchement, plus intelligents clans 
notre approche en matière de concepts et de theories de gestion. Nous devrions éviter de suivre tous les 
mouvements, car il y en a beaucoup. Nous devrions faire preuve de prudence et Cvaluer avec soin les 
repercussions de chaque nouvelle idée et surtout, 11cr chacune d'elles a Ia gamme plus vaste d'outils de gestion 
et a l'histoire des theories et pratiques de gestion. Ce faisant, nous constaterons peut-étre qu'un concept donné 
n'est pas aussi nouveau ou unique en son genre que I'affirment les promoteurs, mais qu'il s'agit plutôt d'une 
vidile We qu'on a ressuscitée, interprétée de nouveau, "réemballée ou "réinventée" (!) pour des tenips nouveaux. 

Mon intention ici n'est pas de décourager de nouvelles idées, ou leur prise en compte, mais plutôt le contraire. 
Je crois que Si flOUS adoptons cette approche plus sobre et plus critique, nous serons peut-être même mieux 
places pour juger de Ia contribution positive que suscite tout nouveau mouvement d'enthousiasme, et pour Ic 
situer clans l'univers connu de Ia gestion et du leadership. 

11 va sans dire - mais on devrait tout de même Ic souligner - que Ia prudence et Ic discernement que j'ai 
recommandés sont deux fois plus importants pour nous, dans Ic secteur public. Nombre d'idCes dans le domaine 
de la gestion nous vienncnt du secteur privé, et ceux qui préconisent ces idées préswnent souvent qu'dlles 
peuvent être appliquees au secteur public, sans aucune modification ni adaptation. Cependant, la gestion du 
secteur public n'est pas synonyme de gestion du secteur privé, et ne peut l'être. Nos contraintes, nos mesures, 
nos responsabilitCs, nos valeurs Ct flOS buts sont différents. Par consequent, lea gestionnaires du secteur public 
doivent étre doublement vigilants afin d'assurer que tons les nouveaux concepts conviennent rédilement a nos 
organismes et sont adaptCs en consequence. 

En cc qui concerne la "reingenierie, II me semble qu'à l'heure actuelle, les avis sont grandement partagés entre 
ceux qui La considèrent comme l'une des formules les plus prometteuses pour rCaliser des percées iinportantes 
sur ic plan de l'efficacitC et de Ia productivité de l'organisation, et ceux qui estiment qu'il ne s'agit que d'un autre 
engouement en gestion qui ajoutera peu de choses et qui fmira par disparaltre pour We remplacé par unc autre 
panacée. 

Au cours des prochains jours, vous discuterez sans aucun doute de ces questions entre vous et nous aiderez a 
comprendre beaucoup mieux Ia "réingénierie", ainsi que sa pertinence pour Ic secteur public et pour votre propre 
travail. Ce genre de dialogue est essentiel Si nous voulons faire des choix intelligents Ct prendre des decisions 
judicieuses au sujet de Ia boite a outils" de gestion, et j'au.rai plaisir a entendre les résultats de vos discussions. 

3. LA REINGENIERIE EN TANT QU'!NFLATION VERBALE: 
TOUT CE QUI BRILLE N'EST PAS OR 

Pour ma part, je me situerais a tine certaine distance des deux poles susmentionnés. En cc qui touche l'approche 
en matière de "réingCnierie' dont je desire vous entretenir cc matin, j'aimerais faire la distinction entre Ia 
"rei.ngenierie", en tant qu'injlation verbale et Ia Wing6nierieo en tant que réalité. Je recueille en cc moment de 
Ia documentation en vue d'un article qui s'intitulerait L'inflation verbale dCtachée de Ia rCalité". A vous de juger 
si la "rCingCnierie est tine notion qui devrait y étre abordée. 

A mon avis, Ia 'rCingCnierie" en taut qu'inflalion verbale est tine notion nouvelle, tandis quc la "réingCnierie en 
taut que réaiité ne l'est pas vraiment. 

En tant qu'inflation verbale, Ia réingénierie" a été inventée par deux experts-conseils ainCricains, Michael 
Hammer et James Champy, et Leur a rapporté beaucoup de succIs. Ce concept a Cgalement bénéficié a de 
nombreux autres experts-conseils qui ont suivi le mouvement et ont tenté de faire Ic plus d'affaires possibles en 
mettant a profit cc dernier mot a Ia mode. Comme il arrive frequemment dans ces cas - in Ioi de Gresham sur 
Ia consultation semble s'appliquer - cc mot a la mode eat maintenant utilisé pour tin nombre croissant 
d'exigences en matière de gestion et d'organisation (toutes étant naturellement trés commercialisables) jusqu'à 
cc que l'&iquette risque de perdre toute signification distincte. 



Le processus est le même que celui qui s'est déjà déroulé pour Pun des mots anciennement en vogue, soit la 
"qualité tota1e', et ce qw en découle est ce qu'un recent rapport du Centre canadien de gestion (CCG) décrit 
comme un "ramassis" de concepts de gestion. Conime le faisait remarquer Ic distingué spécialiste américain de 
Ia gestion publique, Robert Denhardt, au sujet du concept de Ia qualité clans Ic secteur public: "mis a part 
quelques organismes publics onentés vers Ia production, les récentes applications du concept de gestion de la 
qualitC totale n'accordaient qu'une attention limitCe aux ClCments initiaux des techniques de qualité tels que Ic 
contrôle statistique de Ia qualité, préférant mettre I'accent sur le leadership, l'esprit d'équipe et Ia resolution de 
problèmes en groupe, des idécs qui n'ont nen I voir avec I'etiquette de gestion de Ia qualitC totale. (Les 
gagnants sont peut-étre les nouveaux experts-conseils dans le domaine de Ia gestion de La qualitC totale qui 
peuvent tirer amplement parti de l'utilisation continue de Ia designation de gestion de Ia qualitC totale). Comme 
je l'ai déjà mentionnC, cc phCnoméne semble se prodwre aujourd'hui dana l'industrie de Ia "réingénierie". Je 
ne peux songer ici qu'à I'ancicn adage: caveat emptor (Que I'acheteur prenne garde!) 

Afin de lancer La "réingénierie" en tant qu'inflarion verbale, Michael Hammer et James Champy, ses inventeurs, 
y associent toutes sortes d'affimmations extraordinaires. us aimeraient vous faire croire que Ia "réingénierie" est 
l'innovation la plus importante qui soit survenue dana Ic domaine de Ia gestion depuis que Adam Smith a écrit 
The Wealth of Nations. us voudraient egalement vous faire accepter l'idée que "la réingénierie signifie tout 
recommencer a zero"; cela signilie que les gestionnaires "doivent renoncer a tous les principes et procedures 
opérationnels et organisationnels qu'ils utilisent en cc moment pour établir de tout nouveaux principes et 
procedures". Je suis convaincu que vous êtes tout a fait en inesure de juger du mérite de telles assertions. 

4. LA REINGENIERIE EN TANT QUE REALITE: 
TOUT CE QU! EST ANCIEN EST NOUVEAU ENCORE UNE FOIS 

Voilà cc qw en est de La "reingénierie" en tant qu'inflalion vethale. Mais qu'en eat-il de La "réingénierie" en tant 
que réalité? Queue en est Ia matire fondamentale? S'agit-il d'un nouveau concept? Et, est-ce tin concept utile? 

MM. Hammer et Champy ont défini Ia "réingénierie" comme Ctant I'action de repenser fondamentalement et 
de remanier radicalement les mCthodes adininistratives en vue d'obtenir des ameliorations considérables au 
niveau des mesures de rendement essentielles d'aujourd'hui, telies que Ic coilt, Ia qualite, le service et La vitesse". 
Si L'on met de côté pour Ic moment les adjectifs emphatiques tels que "fondamental", "radical" et "considerable" 
(quoiquc j'y reviendrai dans une minute), qu'avons-nous? D'après moi, nous avons ici une proposition en vue 
de réexaminer et de remanier les méthodes adininistratives pour amCliorer Ia qualite, Ic service et Ia vitesse. 

S'agit-iI d'un nouveau concept? Evidemment, non. Et vous, qui êtes statisticiens, le savez aussi bien que 
quiconque, car vous &es des pionniers dans cc domaine. W. Edwards Deming, le "père" (ou I'un des pères) du 
mouvement axe stir l'amélioration constante (ou Ia qualité totale) aimait faire ressortir le fait que l'une des 
heureuses initiatives menées I grande échelle en vue d'axnéliorer Les méthodes administratives est survenue au 
Bureau du recensement améncain sous Ia direction de Morris H. Hansen vers La fin des années 30. Et quels 
ont été les objectifs de cette démarche? Bien entendu, Ia qualitC, Ic service, la vitesse et Ia productivité! 

II n'y a donc rien de nouveau, et vous ne devriez pas prendre au pied de Ia Iettre toutes Les affirmations des 
vendeurs de La toute dernire panacée en matière de gestion. II reste que L'amélioration ou Le remaniement des 
méthodes administratives sont au programme depuis cinquante ans, et constituent I'un des principes centraux 
de I'une des approches dc gestion lea plus en vogue durant lea deux dernires décennies, soit le mouvement de 
l'amélioration constante ou de Ia qualité totale. 

Bien entendu, Hammer et Champy ne seraient pas du tout d'accord. us soutiennent qu'il existe tine "distinction 
fondarnentale" entre Ia "réingCnierie" et I'amélioration constante. (Ha aiinent beaucoup ces termes pompeux!) 
L'amélioration de Ia qualité vise seulement une "amelioration graduelle constante" des méthodes actuelles. Par 
opposition, Ia "réingCnierie" tente de faire des percécs, non pas en améliorant les procédés actuels mais en les 
remplaçant par de tout nouveaux procédés". (C'est a cc moment-là qu'interviennent des épithètes comme 
"fondamental", "radical", "considerable", etc.). 
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Cette affirmation est au micux, trompeuse et au pire, dangereuse. Elle est trompeuse car les approches 
antérieures en matiêre d'amélioration des méthodes administratives ont toujours incorpore Ia recherche en vue 
d'apporter des ameliorations majeures ou cruciales lorsque cdlles-ci Ctaient possibles. Elle est dangereuse, étant 
donnC qu'en restreignant leurs points de vue a des réalisations cruciales au niveau de l'amnélioration des procédés, 
et en précomsant le recours a certains outils pour effectuer le travail, Hammer et Champy proposent un 
rétrécissement "radica1 (pour reprendre leur termiiiologie) des perceptions des gestionnaires, et risquent ainsi 
de nous faire reculer d'une ou deux générations en cc qui touche les pratiques de gestion. 

5. DEUX POINTS DE VUE QUI PERSISTENT 

Afin de pouvoir expliquer le danger que je percois, vous me permettrez de situer Ia "réingCnierie" dans tine 
perspective historique plus vaste. A cet effet, je me fonderai sur le contenu d'un autre rapport du CCG 
présentement en preparation. 

Au risque de dénaturer grandement les faits, j'aimerais insinuer que, dcpuis le debut du siecle, l'histoire de Ia 
thCorie de gestion est une dialectique, un conflit et une alternance entre deux points de vue ou deux éians. 
L'histoire commence lorsqu'un homme d'affaires arnéricain, Frederick Taylor, a établi Ia théorie de Ia gestion 
moderne en codifiant les pratiques exemplaires de gestion avancée dans les industries. Taylor a analyse les 
mCthodes de travail des entreprises industrielles et élaboré les principes de ce qu'il appelait Ia "gestion 
scicntifique". Scion Ia théorie de Taylor, pour assurer l'exceileuce dans Ic processus de production industrielle, 
il fallait répartir cc processus en ses plus petites composantes. Ces táches et sous-tâches distinctes peuvent alors 
être assignees a des travailleurs dont les actions doivent 6tre contrôlées de près pour s'assurcr qu'ils exécutent 
leur part du processus loyalement et Cconomiquement, tel que prévu. Ce fut là une nouvdlle perception 
puissante du monde qui a contribué a bátir les entreprises industridiles durant Ia premiere moitié du siècle. 

Cependant, cette thCorie comporte plusieurs lacunes importantes. L'une de ces lacunes est Ia fait que cette 
approche technique ou technocratique negllgeait grandement l'aspect humain de la vie organisationnelle. En 
consequence, il s'ensuivit une reaction. Créée au debut des annCes trente et se développant véritablement durant 
les années quarante et cinquante, tine nouvelle école de penséc dans Ic domaine de Ia gestion, axCe sur les 
"relations humaines" (qui a vu Ic jour surtout aux Etats-Unis) a mis au dCfl Ia "gestion scientifique" de Taylor 
Ct s'est empresséc d'en combler les lacunes, en mettant en valeur de nouveau les aspects humains des 
organisations que celles-ci avaient negligés. FaçonnC par des auteurs tels que Abraham Maslow, Douglas 
McGregor, Kurt Lewin et Frederick Herzberg, cc nouveau mode de pensée dans Ic domaine de Ia gestion tentait 
de régler les problèmes humains des organisations en utilisant tin nouvel ensemble d'outils de gestion et en 
mettant en valeur ics Cléments huinains dans Ia vie de l'organisation, tels que le leadership, Ia communication 
et la participation des employés. 

Certains auteurs ont soutenu que toute l'histoire des pratiques et des idées en matière de gestion petit se 
résumer en une alternauce cyclique entre ces deux écoles de pcnsée - entre l'approchc "scienti.fique", technique 
ou technocratique, mettant I'accent stir Ia structure, les procédés et les techniques, et I'approche fondCe sur les 
relations humaines qui met en evidence les valeurs, Ia culture et les relations. D'autres sont mCme allés jusqu'à 
insinuer que l'alternance entre ces deux écoles de pensée pouvait We liée aux ameliorations et aux détériorations 
du cycle Cconomique ou des affaires. 

Une étude superficielle des tendances en matière de gestion depuis La Deuxième Guerre mondiale, tout au moms 
en Amérique du Nord, rend cette alternance cycique presque plausible. La production en temps de guerre a 
renforcé l'approche de Ia gestion axée stir Ia "réingénierie", mais ceile-ci a perdu de sa vigueur dans les années 
cinquante, cédant ainsi La place a Ia nouvelle approche fondCe stir les "relations humaines", symboliséc par Ic 
"Groupe-T". L'approche technique ou rationaliste de Ia gestion a connu unc renaissance dans Ics annCes soixante 
sons Ia forme d'une nouvelle école de gestion "structurelle" mettant en valeur Ia "convenance" organisationneile, 
et sons Ia forme d'une recherche en qu&e de systèmes de gestion "rationnels" tels que Ia Gestion par objectifs 
et Ia Rationalisation des choix budgétaires. Dans les annécs soixante-dix et quatre-vingt, l'approchc technique 
a encore tine fois perdu du terrain au profit de l'école des relations humaines ct de sa derniCre manifestation, 
le "dCveloppement organisationnel", dont Les auteurs Warren Bennis, Edgar Schein et Chris Argyris se faisaient 
les champions. Les nouveaux partisans du developpement organisationncl insistaient sur les variables humaines 
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dans les organisations, telles que le leadership, les valeurs, Ia culture et le cilinat organisationnels. 

Si vous considérez cc compte rendu comme &ant a peu près plausible, il semble tout a fait previsible que les 
annCcs quatre.vingt-dix connaissent une renaissance de l'approche technique, scientifique ou de 'reingetherie 
dans Ic domaine de Ia gestion. Ce que j'aimerais laisser entendre id, c'est que l'engouement actuci pour Ia 
"réingénierie" constitue la toute dernière manifestation cyclique d'une inipulsion très ancienne qui rev& une 
forme particulièrement étroite et limitée. Cela ne la rend ni bonne iii mauvaise - je reviendral plus tard sur cc 
point - mais plutôt incomplete, a plusieurs points de vue que je tenterai d'expliquer maintenant. 

6. A LA RECHERCHE D'UNE SYNTHESE 

Ii serait presque trop facile de dresser un compte rendu sur la Lhéorie de gestion qui se fonde exciusivement stir 
Ics cycles, étant donné que les deux aspects de Ia gestion, qu'ils soient mis en evidence ou non, sont toujours 
presents. Dc plus, les meilleurs gestionnaires tentent de donner tout leur poids, et au volet rigide que 
constituent la structure, les procédés et les mesures, et au volet "souple que représentcnt les personnes, les 
valeurs, lea attitudes, le moral et le leadership. 

Je ne suis pas un fervent partisan de I'approche de Ia gestion axée sur Ia qualité totale" qui est née du 
mouvement d'ainélioration constante, compte tenu de Ia vénération quasi-religieuse dont elle faisait l'objet, de 
mon aversion personnelle pour les engouements, ainsi que de ma preference marquee pour des approches 
fondCes sur lea 'problemes" et les "solutions". Je pease que nous devrions commencer par nous pencher stir les 
problèmes reels auxquels nos organismes sont confrontés et tenter de trouver des solutions concretes, en mettant 
a profit toutes lea ressourccs de Ia "boite a outils" de gestion, plutôt que de courir constamment après la toute 
dernière solution illusoire. 

Ccci dit, je ne suis pas indifferent a certaines des contributions rCelles qu'a apportCes le mouvement 
d'amClioration constante a Ia gestion, ainsi qu'à l'utilité de l'cnsemblc d'instruments qu'on trouve dans Ia "boIte 
a outils" de qualité, méme si ceux-ci doivent être modifies ou remaniés de facon sensible pour lea besoins du 
secteur public. Lors d'un discours que j'ai prononcé a la méme époque l'an dernier a Toronto, dans Ic cadre 
de Ia Conference de 1993 stir l'excellence, j'avais mis en relief les plus iinportants de ces instruments de "qualite", 
tout particulièrement lea services a Ia "clientele", t'analyse et l'amClioration des méthodes administratives, lea 
mesures, les equipes et le travail en Cquipe, Ia participation et Ia reconnaissance des employés, ainsi que la 
formation. 

Ce que cette liste semble indiquer et cc que j'aimerais faire ressortir id, c'est Ic fait que le modèle de gestion 
de l'ainélioration constante constitue un modèle hybride qui cherche a allier Ies aspects techniques et humains 
des organisations. Edwards Deming et Joseph Juran sont sortis des écoles de gestion "scientifique ou de 
"reingenierie", mais out vite fait de constater qu'ils ne pourraient atteindre les objectifs en matiCre d'amClioration 
constante sans tenir compte de l'aspect humain de Ia vie de I'organisation. 

7. IA REINGENIERIE: UN PAS EN ARRIERE? 

La recherche d'une synthêse des deux approches qw persistent en matière de gestion est l'une des 
caracteristiques lea plus positives des mouvements d'amélioration constante ou de "qualité", mais 
mallicureusement, cette recherche fait, a mon avis, grandement défaut dans Ia nouvdlle documentation portant 
sur Ia "réingénierie". C'est comme site gourou de Ia "réingénierie" avait saisi I'un des élCments de Ia "boite a 
outils" de qualité, I'avait poussé a son point extreme puis avait oublié tout Ic reste. 

J'ai caricature un peu Ic sujet afm d'apporter un argument et de faire passer un message. Je reconnais que 
Hammer et Champy ont fait us pas en avant, entre autres, vers Ia responsabilisation, les valeurs, l'encadrement, 
le leadership et I'éducation. Toutefois, leur étude de ces composantes me semble au mieux, superficielle, comme 
s'ils avaient ressenti le besoin de s'orienter dans cette direction, mais que ces questions ne constituaient pas pour 
eux tin veritable sujet de preoccupation. us réservaient indéniablement leur enthousiasme pour Ia technologie 
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de l'information et sa capacité illimitée de contribuer a Ia "réingénierie". Ce débordement d'enthousiasme offre 
un contraste frappant avec Ia perception d'Edwards Deming qui mettait constamment en garde les gestionnaires 
contre i'illusion que I"'accroissement de l'utilisation des ordinateurs" permettrait de remédier aux échecs dans 
le domaine de Ia gestion. 

A mon avis, Ia vénération de Hammer et Champy pour Ia technologie de l'information en tant que composante 
clé de Ia "réingénierie" indique clairement que leur "réingénierie" correspond a Ia "gestion scientiliquc" de 
Frederick Taylor qw a été ressuscitée et refaçonnée pour les années quatre-vingt-dix. Bien entendu, Taylor a 
tenté d'atteindre son objectif en répartissant les processus en tâches, et Ia "réingénierie" (a I'rnstar de l'ancien 
mouvement d'amélioration constante) vise a reconstituer lea tâches en processus. Cependant, scion l'orientation 
implicite et dans l'esprit qui les sous-tendent, ils constituent une seule et mme chose. 

Une autre indication du lien de Ia "réingénierie" avec les anciennes approches "techniques" de gestion tient a Ia 
perception étrangement statique a l'égard des organisations. En raison de Ia méthodologie minutieuse proposée 
pour Ia "réingénierie", Hammer et Champy semblent s'attendre a cc que l'organisation se "stabilise" de nouveau 
une fois qu'intcrvient Ia "réingénieric". C'est là unc approche très ancienne de la gestion du changcmcnt et un 
rappel troublant de la recherche de Frederick Taylor et de Henry Ford en vue de trouver [a "meilleure facon" 
d'organiser les procédés de fabrication. 

Maiheureusement, cette approche visant a arnéliorer les méthodes administratives semble ne pas tenir compte 
de I'importante perception qu'a cue Joseph Juran a Western Electric des les années vingt, A savoir que 
l'amélioration des procédés adxninistratifs devrait se produire constamment et continudilement, et que les 
procédés au sein des organisations devraient &re tels qu'ils permettent de telles ameliorations. Les procCdés 
offerts par Hammer et Champy semblent ne tenir aucunement compte de cette importante perception a l'Cgard 
de l'amélioration constante et encouragent plutôt Ic changement par a-coups. 

Dans cc sens également, Ia "réingénierie" risque de représenter un pas en arrière dans notre connaissance et 
notre pratique d'une same gestion. Toutefois, ie plus grand pas en arrière serait, scion moi, leur manque 
d'intérêt apparent ou le peu d'attention veritable qu'ils portent a l'aspect humain de Ia gestion et de Ia vie de 
l'organisation. Jusqu'à cc que cette absence soit bien comprise et que ceux qw adoptent cette approche y 
remédient, Ia "réingénierie" pourrait etre plus qu'un pas en arrière. Elle pourrait grandement nuire a Ia qualité 
du leadership et de Ia vie organisationnelle, dans les secteurs tant public que privé. 

8. LES BONS COTES DE LA REINGENIERIE 

Jusqu'à maintenant, j'ai insisté sur cc qui me semble être les aspects négatifs de la doctrine de "réingénicrie". 
Qu'en est-il de ses bons côtés? 

Peut-étre devrais-je me montrer juste et affirmer que Ic bien est l'envers du mal. Je me suis plaint tout a l'heure 
des modèles de gestion qui embrassent trop de sujets et prétendent reprCsenter tine "solution totale" ou un 
concept de gestion globale. Je devrais donc rendre a César cc qui apparticnt a César et applaudir ceux qui 
n'essaicnt pas de couvrir de vastes Ctendues, mais qui, au contraire, se contentent d'offrir une seule idCc ou un 
seul point de vue nouveau. Ii s'agit là d'une tâche difficile dans Ic cas de Hammer et Champy en raison des 
affirmations prétentieuses qu'ils font. Mais j'essaierai tout de méme. 

Je crois que La "rCingénierie" nous a peut-étre rendu service en attirant encore tine fois noire attention, de facon 
ties precise, sur Ia dimension "rigide" de Ia gestion et, particuliCrement, stir les procédés administratifs de cette 
dimension rigide. Ce n'est pas parce que la dimension "souple" ou huntaine de Ia gestion eat tout aussi 
importante (et doit toujours être prise en compte) que l'on peut se permettre pour autant de négliger lea tâches 
essenticlics, "rigides' de Ia gestion, soit Ia structure, les procCdés et les mesures. 

Je crois que Hammer et Champy nous ont peut-être aussi rendu service en mettant I'accent sur les percées 
réalisées dans Ia démarche vers ['amelioration. Celles-ci ont toujours existC, bien entendu. IIs ne les ont pas 
inventCes en dépit de cc qu'ils voudraient bien nous faire croire. Cependant, en insistant sur les percécs, us nous 
rappellent utilement Ic prix a payer pour n'avoir pas fixé des objcctifs suffisamment élevés. Des gains de I'ordre 



de 10 ou de 20 p.  100 sont insufilsants s'il est possible de réaliser des gains de 100, de 500 ou de 5,000 p.  100. 
La "réingénierie' nous encourage donc a tenter d'atteindre des objectils ambitieux. De nos jours, les pressions 
qui s'exercent stir les secteurs public et privé - les limites financières dans le cas du secteu.r public - Ia 
concurrence mondiale dans le cas du secteur privé - font en sorte que ces objectifs de dépassement revétent plus 
d'importance quc jatnais auparavant. us constituent Ia dé de Ia survie de l'organisation. 

L'une des contributions les plus significatives de Ia "réingénierie" pourrait tenir a Ia facon dont cc concept a 
réorienté noire attention vers lea "procédes"; pai la, j'entends non seulement l'aspect de l'amélioration des 
procédés, mais aussi l'aspect de cc que j'appellerais l'épistémologie de l'organisation. Epistemologie signifie 
"théorie de Ia perception". En nous incitant a nous pencher stir les procédes adininistratifs, Ia "réingenierie" nous 
aide a "voir" l'organisation, nous permettant ainsi d'y réfléchir sous un angle different. Flusieurs organisations, 
tout particulierement dans le secteur privé, se rendent compte que leurs activités commerciales se déroulent dans 
le cadre d'un nombre limité de procédés administratifs dominants. Certains vont mime jusqu'à prendre 
d'importantes mesures pour transformer Jew organisation en fonction de ces procédés axiaux et non selon lea 
fonctions de gestion conventionnelles. II est encore trop tot pour se prononcer stir le bien-fondé de telles 
mesures. Je crois cependant que cette impulsion, peu importe oii elle nous ménera, a connu tine relance grace 
a In vogue de Ia "róingénierie". Encore une fois, bien que cette tendance soit profondement ancrée dans la 
perspective et Ia méthodologie liCes a I'amélioration constante, II n'en demeure pas moms que Ia "réingCnierie" 
1w a apporté une nouvelle dimension, en a fait un nouveau point de mire. 

Dans le méme ordre d'idées, Ia "réingénierie" favorise cc que Hammer et Champy appellent "Ia pensée 
discontinue" Ia capacité de sortir des tendances, des hypotheses ou des pratiques courantes pour imaginer de 
toutes nouvelles facons d'aborder Ic travail. Encore une fois, rien d'original Ià-dedans. Cette capacité n'est pas 
née de Ia "réingénierie" et ne disparaitra pas des que ce mot a Ia mode sera mort et enterré. Mais si la 
"réingénierie" soutient cc genre de crCativité - Ia capacité de tout repenser a partir de zero - elle aura etC utile. 

Vollà done lea bons côtCs de Ia "rCingénierie". us ne sont pas révolutionnaires; Ia plupart ne sont pas méme 
nouveaux. Toutefois, si tin nouvel emballage nous aide a lea redCcouvrir, alors tant mieux. 

9. EXPERIENCE VECUE JUSQU'A MAINTENANT 

Seuls Ic temps et I'expCrience nous diront si les suggestions particulieres de Hammer et Chaxnpy stir les rOles 
organisationnels et sw I'organisation de l'Cquipe de "réingCnierie" se révéleront utiles. Dans ce domaine, lea 
opinions abstraites ne servent a rien; seule l'expCrience concrete compte. 

Jusqu'a present, lea rCsultats sont variables. Une enquête rCcente sur I'indice SCC semble indiquer une percCe 
signiiicative qw s'apparente a celles que Hammer et Chanipy ont prCsentées, mais elle indique aussi tin taux 
d'Cchec ClevC, d'environ 70p. 100. Toutes les experiences marquantes en matière de changement organisationnel, 
qudlle qu'en soit Ia nature, ont affichC de tels rCsultats. 

Plusieurs experiences de "rCingCnierie" sont en cours dana Ia fonction publique canadienne, et nous sommes 
impatients d'en voir lea résultats. Certaines de ces experiences sont menCes I Statistique Canada, et vous en 
entendrez sans aucun doute parler au cows des prochains jow -s. Des experiences intCressantes sont aussi en 
cours a CitoyennetC et Immigration Canada. Les Programmes de Ia sCcuritC du revenu du ministère du 
Developpement des ressources humaines (DRH) font également l'objet d'un important processus de 
"rCingCnierie". La phase de planification de cette initiative a commence en 1988, bien avant que Ia vague de 
"rCingCnierie" ne dCferle stir nous, et Ia mise en oeuvre a débutC en 1994. Cette "rCingCnierie" vise I rCduire la 
durCe de traitement d'une demande de cinquante jours a un jour et a Cpargner 140 millions de dollars au cows 
des trois premieres annCes de misc oeuvre. Dana cc cas prCcis, le projet d'amClioration des procCdCs 
administratils a etC motive par une augmentation prCvue de I'ordre de 41 p.  100 du nombre de clients requCrant 
des services au cou.rs des quatorze prochaines années et par I'hypot.hèse selon laquelle de nouvelles ressources 
ne seraient pas dispombles. Je crois que vous aurez l'occasion d'assister, plus tard cc matin, a tin exposé portant 
stir I'initiative de Ia sécuritC du revenu. 
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Ii est probablement trop tot pour tirer des conclusions a partir de l'expérience de notre fonction publique; 
cependant, comme l'illustre Ic cas du DRH, nous n'avons pas a Her les efforts de notre fonction publique en 
matière d'amélioration des procédés administratifs a [a "réingénierie". Des mesures dans ce domaine ont Cté 
entreprises depuis un certain temps a différents endroits, notamment a Revenu Canada, et certaines d'entre elles 
ont deja donné des résultats remarquables. Au Service correctionnel du Canada, par exemple, Ic processus de 
dotation pour les postes d'agents de correction a été réduit de quatorze mois a une heure et demie. II s'agit là 
d'une amelioration exceptionnelle qui se compare a n'importe lequel des exemples donnés par Hammer et 
Champy. 

Manifestement, peu importe cc qu'il en sera dii vocabulaire de Ia "réingenierie" ou de la carrière de ses auteurs, 
l'amClioration des procédés administratifs n'est pas près de disparaitre. Ii ne s'agit pas d'une nouveauté. Mais, 
compte tenu des conditions auxquelles Ia fonction publique fait face et continuera de faire face, ii s'agit là d'une 
mesure plus importante que jamais. 

10. CONDITIONS DE LA REIJSSITE 

Quelles sont donc les conditions de Ia réussite en matière d'amélioration des procédés administratifs? J'aimerais, 
pour répondre a cette question, me reporter a mes remarques précédentes sur Ia synthèse et sur Ia pertinence 
de Statistique Canada. 

A mon avis, le succès de l'amClioration des procédés adxninistratifs depend d'une misc en oeuvre marquee par 
un ensemble équilibré d'approches et d'outils de gestion. C'est pourquoi on ne doit pas perdre de vue 
l'enseignement de l'école de gestion axée sur les "relations humaines" (y compris quand ii prend la forme du 
developpement organisalionnel); le "danger" de la "réingénierie", mentionné dans le titre de mon exposé, est 
précisément celui-là. Nous avons besoin d'une synthèse continue, renouveléc et en constante transformation de 
tons les aspects d'une same gestion, rigides ou souples, techniques ou humains, touchant Ic leadership comme 
les procédes. 

Voilà pourquoi l'exemple de Statistique Canada est si pertinent. Je prédis que, a Statistique Canada, 
I'amClioration des procédés administratifs se rCvélera fructueuse parce que vous avez déjà mis en place tons les 
autres éléments importants d'un modèle de same gestion, notamment un leadership visionnaire et une passion 
pour l'exccllence professionnelle. 

C'est cc modèle qu'il nous faut imiter partout dans la fonction publique. Et si nous Ic suivons, nos programmes 
d'amélioration des procédés administratifs porteront fruit, qu'on les désigne ou non par le terme "réingénierie". 
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Recueil du Symposium 1994 de Statistique Canada 
Restructuration pour les organismes de statistique 
Novembre 1994 

RESTRUCTURATION CHEZ NORTHERN TELECOM 
- LEONS DU SECFEUR PRIVE 

T. Hennebur? 

REsUME 

Faire plus avec moms: voilI un pmblme auquel de nombreuses organisations sont confrontes de nos jours. A cause 
de La compititiviti croissante du march, bien des organisations ont dO rduire leur personnel et leurs budgets, y 
compris ceux de leurs lonctions consultatives telles quc lea scivices de ressourecs humaines. Northern Telecom n'a 
pas chapp a cette situation. 

Pour faire face a cc dfi, nous avons compris qu'il lallait complêtemcnt repenser Ic rôle du Service des reasources 
humaines. Nous avons d'abord runi Its membres de Ia haute direction du Service des ressources humaines pour 
discuter de Ia façon de proc6der. La premiere dtape a 66 de dffinir lYnonce de mission du service. Cependant, cela 
nc nous a pas aide a rinventer" notre role. C'cst sculement aprês avoir pose Ia question Qui cst notrc clicnt? et 
y avoir rpondu que nous avons fait de vritables progrês. Nous avons clairement determine que Ia direction de Ia 
soci6t4 eat Ic principal client do Service des ressources humaines, cc qui a facilité Ic changement d'attitude qui nous 
a permis de faire Ia transition vera un programme de ressourcea humaines axe sur l'entrcprise. 

Ensuite, nous avons redfini l'organisation des ressources humaines. Nous avons tenu des conferences de siratdgie 
pour analyser nos activita I I'aide de modIles financiers, afin de trouver Ia structure Ia plus elficace par rapport aux 
coOts. C'cst ainsi quc nous avons cMé un petit groupe cadre. Un groupe un pcu plus grand charge dc diriger nos 
unites lonctionnclles, sinai qu'un groupc de services runisaant Ia majont6 du personnel du Service des reasources 
humaines qui dessert toutes lea unit6s fonctionnelles et tous Its endroits. 

Traditionnellement, Iorsqu'une organisation eat confronte I une restructuration diflicile, c'est un petit groupe de Ia 
haute direction qui formule Ic plan, qui choisit Its membres de Ia nouvelle organisation, qul travaille dana Ic plus 
grand secret et qui annonce ensuite la composition dc Ia nouvelk structure. En raison de Ia multitude de variables 
et de Ia complexité du processus, cette démarche traditionnelle a été remplacée par une nouvelle approche baptiséc 
Future Search 7. 

Fuwre Search fait appal I Ia participation d'un grand nombre de personnes provenant de plusieurs secteurs différents 
de l'organisation. Au lieu d'être limitée a un petit groupe, l'information eat partagéc cn temps réel par un vaste 
auditoire dont lea membres s'échangent des renseignements des qu'ils en prennent connaissancc. Grlce I cette 
formule, nous avons réussi I élaborer un plan et un processus qui a permia au Service des ressources humaines de 
réduire considérablement sea coOts tout en maintenant l'excellence do service I Ia clientIle. 

Pour pouvoir réaliser noire programme de restructuration, ii a fallu établir Ct respecter un calendner extrêmement 
rigoureux. Le plan de Ia nouvelle organisation eat axe notamment sur IC réexamen de nos pnncipaux processus ci 
Ia reconception de nos services livrables. Un nouveau groupe a etC créC pour dinger Ic processus de restructuration. 
Un des concepts des est Ic modCle du librc-aervicc, scIon Icquel lea employéa ont Is rcsponsabilitC de contrôlcr, de 
consigner et d'extraire leur propre information. Une lois que cc modèle scra pleinement implantC, Ic Service des 
ressources humaines pourra cesser de jouer son r6le traditionnel de gestion ci d'approbation des donnCcs. 

Comme c'est Ic cas de Ia plupart des innovations, cette approche n'cst pas sans deli. Nous en avons tire de grandes 
Iecons, y compns I'importancc de comprendre cc que font lea gena I bus lea niveaux de l'organisation, Ia participation 
des clients et Ia communication. Dc nouveaux dCfls se posent continuellement, notamment en cc qui concerne Ic 
service a Ia clientele, Ia satisfaction du client, Ic travail en equips et Is gestion do rendement. Notre vision de I'avenir 
eat de crécr unc Cquipc des ressources humainea hautcmcnt performante qui cat en contact direct avec sea clients et 
qui leur ofire lea outils intCgrés CL interfonctionnels dont ils ont besoin pour gCrer efficacement Icurs ressources Lea 
delis sont reels ci lea possibilités sont illimitCcs. 

MOTS CLES: Services des ressources humainea; clients; approche Wuture Search; communiquer. 

Tom Hennebury, Vice-président, Ressources humaines Northern Telecom Limitóe, 3 Robert Speck Parkway, 
Mississauga. (Ontario) Canada 14Z 3C8. 

19 



Mon allocution va porter sur les "matbématiques pour 
les années 90". Mais avant qu'un bon nombre d'entre 
vous ne soyez tentés de quitter Ia salle, permettez-moi 
de décrire le genre de mathématiques que j'ai en tête. 
Voici l'équation dont il s'agit: 

Comment résoudre cette equation est le genre de 
question A laquelle essaient de rCpondre aujourd'hui 
les services du personnel de nombreuses entreprises. 
Et c'est justement le défi qw se pose actuellement au 
Service des Ressources Hwnaines (RH) de Northern 
Telecom. Le but de cette communication est de vous 
exposer Ia manière dont notre entreprise s'y prend et 
les leçons qu'dlle tire de cette experience. 

La nouvelle equation des ressources 
humaines (RH) 

Reduction do reffectif 	service amélloré 

	

del'ordrede5O% 	 + 
emptoyós motives 

	

Róductlon massive 	 valour accrue pour 

	

du budget globeJ 	lorganisation 

Northern Telecom est une entreprise qw a un actif de 8 milhiards de dollars et qui compte environ 56 000 
employés a I'échelle de Ia planète, dont 10 000 travaillent a Ia division de la recherche-développement Bell 
Northern Research (BNR). Northern Telecom figure parmi Ics cinq plus grandes sociétés présentes dans 
I'industrie du materiel, des systèmes et des services de télécommunications. Nos concurrents viennent de partout 
dans le monde: AT&T, Alcatel, Siemens, Ericsson et Fujitsu. Notre soclété a connu des succès fulgurants dans 
les annécs 80, mais, dans les années 90, une trés forte concurrence par les prix et une diminution des marges 
bénCficiaires ont oblige Northern Telecom, comme beaucoup d'autres entreprises d'ailleurs, a se restructurer. 
Et comme dans Ia plupart de ces entreprises, les services consultatifs comme le Service des Ressources Humaines 
comptaient parmi ceux qui devaient opérer des reductions. Vets Ia fin de 1992, les cadres supérieurs du Service 
des Ressources Humaines (RH) se sont vu confier la mission de rCduire I'effectif de façon radicale. Bien qu'il 
fOt possible de réaliser une partie de l'objectif en êliminant des postes superfius et en se serrant Ia ceinture, on 
ne pouvait réaliser pleinement l'objectif qu'en repensant entièrement le Service. Pour relever cc defi, nous avons 
commence par utiliser une approche classique, c'est-A-dire que les cadres supérleurs du Service se rCunissaient 
régulièrement pour étudier diverses solutions. 

La premiere étape du processus a été de défmir Ia 
mission du Service, comme on le voit id. Enoncé de mission du Service des RH de 

Northern Telecom 
I • ..:....;.. ,1.. c.,,. 	, .i 	r.... _.. 	.... 	 i.. 	...i-..... 

L'Cnoncé de mission définit Ic champ d'activité de 	 ,'.'. '" 	" 
contribuent Ic plus eflicacement possible a Ia raIisation des objectifs 

notre Service et, chose tout aussi importante, 	de Is socité. A cette tin, Ic Service des RH cherche a promouvoir et 
définit cc que nous ne faisons pas. Dans un 	a 	possible de façon efficace: 
contexte de compression des effectils, il est 	- Ic leadership stratgiquc I I'gard des employ6s de Ia socit 
indispensable de délinir cc que le Service ne fera 	- des procd6s et pratiques ellicaces, qui rpondent aux besoins 

des clients pas aim d'adapter Ia táche A notre capacité de 	- Ia misc en valcur dc Is capacitd des cmploy6s 
travail. En outre, une definition claire de cc qul 	- un milieu dc travail sam et productif 
entre et de cc qw n'entre pas dans nos attributions 	- un traitement juste 
est un des principaux moyens de gagner La 	- Ia capacit de l'organisation d'évoluer 

confiance des clients et des employés du Service. 
Les six résultats prevus énumérés dans l'énoncé de mission ont servi de repère pour faire en sorte que Ia capacite 
des RH A atteindre ses objectifs soit bien intégrée au depart. Si un résultat prévu figure dans l'énoncé de mission, 
c'est que les RH en prennent Ia responsabilitC. Que les RH obtiennent les résultats directement ou d'une autre 
manure est une tout autre question. 

Le problème, c'est que cc tableau est d'une simplicité dCconcertante. Pourtant, nous avons mis excessivement 
de temps A Ic construire. Dc plus, nous n'avons pas beaucoup avancé dans notre tche de "rCinventer" le role 
du Service, et l'énoncé de mission ne nous a pas Cté d'un grand secours. C'est seulement après que plusicurs 
d'cntre nous sont allés voir David Ulrich, de l'UniversitC du Michigan, que nous avons fait de véritables progrès. 
Dave, qui est un penseur reconnu dans Ic domaine des ressources humaines, nous a pose une question simple 
mais profonde: "Qui est votre client'?" 
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Bien que l'exercice de redefinition des clients ait 1w 
aussi provoqué de Longues discussions, it nous a 
orientd vers L'cxaxnen des questions organisationnelles. 
Voia Ia défmition que nous avons flnalement retenue 
d'un commun accord. 

I.e fait d'identifier clairement Ia direction de Ia société 
comme le principal client du Service des ressources 
humaines a signiflé un changement d'attitude majeur 
qui nous a permis de faire la transition vers un 
programme de ressources humaines axe sur 
l'entreprise. 

Clients du Service des RH 
Nous travaillons en collaboration avec l'6quipe de direction et par 
son intcrmdiaire en vuc d'accrottrc Ic rendement et Is 
satisfaction dc tous lea cmployés. Loraque nous founuasons des 
services directement aux employs, notre mot d'ordrc eat d'agir 
de manire I encourager lea cadres et lea employs I faire leurs 
propres choix Ct I prendre leurs propres d6cisions. 

Le principal client et partenaire du Service des Ressources 
Humaines eat l'quipe de direction de Northern Telecom. Dana 
Ic cas des fonctions du Service des RI-I qui n&essitent unc 
concertation, Ic client eat Is personne morale. 

Les trois composantes des RH 

Groupe cadre des Ru 
Responsabilités pnncipales Pre station 	y.• Services en RH 
- Responsabilités de fonction 

- Par lintcrmIdiaire des 
- Progranines A l'échelle de mites frmnctionnelles 

I'entreprise /scm vioea pour tea 
- Noriries 
- Representation au conscil- - De concert avec les Evolution du role ci des usfonctiorviellea, 

pour lea questions responsabilités - Direction du rescau fonctionnel de ccnccitation Clients Client -TouslesaerviceadeRH, 
pour soulien et expertise 

• Congeil dadministration deNT, 
r lea questions dc concertation 	 - 

RH 
- unIt& 	nctlonneIIes 

Reroonsabilités orincipales 	Clients 
• partenanat 

Rôles 
Rcnfoi-ocmcnt de I'efficacitl 
organisationnelte des UF 

- Souticn pour Is rIalisation 
des objectifs des UF 
Etablissement d'un plan on 
rcssourcea hums.ines 

'., pour l UF ea 
'\etro-infonnation des UF 

.,.vers tea RH 

• Direction des wutIa 
fonclionnelles 
Tous lea services de RH, 
pour partage des besoins 
des UF 

Prestation de services 
 -Parsoninfluenceet I 
pal Ia consultation / 
avec Ia directio,i,f 

Ensuite, nous avons redéfini I'organisation des RH. Si les trois composantes gui figurent dans les ovales existaient 
déjà, les conferences de stratCgie nous ont permis de redéfinir et de clarifier Ic rôk de chaque composante ainsi 
que Ics relations entre ces composantes, ce gui est une étape iinportante. Par des analyses d'activitCs et des 
modèles financiers, nous avons Pu determiner que Ia structure la plus rentable serait constituée d'une petite 
organisation centrale, d'un groupe un peu plus grand associé a nos unites fonctionnelles et d'une organisation 
de service rCunissant Ia majorité du personnel du Service des ressources humaines qui repondrait aux bcsoins 
de toutes les unites fonctionnelles, dans tous les emplacements. 

Pcrmettez-moi d'attirer votre attention sur I'ovale des Services en RH. Les Services en ressources humaines sont 
Ia plus grosse composante des RH. Celle-ci est responsable de Ia prestation de Ia plupart des services, méme 
de ceux lournis par Ics deux autres composantes. En outre, c'cst Ia composante qui doit subir Ia plus forte 
compression de personnel et, par consequent, qui devrait relever le plus gros dCfi en cc qui a trait a La 
restructuration. 
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Des difficultés ont aussi surgi a cette Rape. La restructuration des Services en RH 6tait indispensable, mais le 
nombre de variables et le nombre de tâches a executer était Si eleve que Ia méthode descendante classique ne 
pouvait simplement paz suflire. A cc stade, I'equipe de transition que nous avions designee a décidé d'employer 
tine nouvdlle méthode pour nous aider a résoudre le problème. Cette méthode s'appelle "Future Search". 

Habituellement, lorsque Ia direction d'une organization est aux 
prises avec un problème de structure délicat, les membres de 
cette direction se rCunissent en privC afin de trouver une 
solution. Une fois que le plan est Ctabli, liz choisissent les 
personnes qui vont remplir les nouvelles fonctions et us 
désignent les secteurs qui vont faire t'objet de compressions ou 
d'une consolidation. Tout se déroule dans le plus grand secret 
jusqu'à cc qu'on ait mis au point tons les details, puis on rend 
publique Ia nouvelle structure. 

Future Search est une mCthode totalement diffCrente. Au lieu 
de faire appel a un petit groope de cadres suptheurs, Future 
Search implique un grand nombre de personnes qui viennent 
de nombreux sedeurs de l'organisation. Au lieu de limiter 
l'information a un petit groupe, Future Search invite a paitager 
l'information en temps reel avec les participants, en disant aux 
gens cc que l'on sait des qu'on en prend connaissance. Dc pins, 
an lieu d'attendre que les questions aicnt toutes été résolues 
pour solliciter Ia participation des gens, on demande aux 
participants de trouver des réponses aux questions. 

Future Search: une méthode émergente 

• 'esfdraices r6misswa des zens  
• Dana unc pièce 
• Misc k coniribution des connaivances 

ci dci techniques 
• 	Participants hsbilits 
• Communication avec l'cxtérieur 

• Points en comnwn 
• Donnks communes 
• Exp&riencc commiuie 

• Axécs 'Ut Its résuhata 
• Specification fondsmcntalc minimum 

Ne psi perdrc Is fin dc vue 
• Disiosuc 

• Comprehension mutuelle 
• Terrain d'cntcntc 

• Temus réduit 
• Faire progreuer lea geni/ sauvcr du limps 
• Execution simultsnée 

Pour les besoins de Future Search, nous 
avons organisé une série de conferences 
de recherche de trois jours pour 
structurer les Services en RH. Les 
conferences réunissaient pins d'une 
quarantainc de membres de i'organisation 
des Services, ainsi que des représentants 
des deux autres composantes. 11 convient 
de souligner que nous avons aussi sollicité 
Ia participation de plusieurs cadres 
hiérarchiques (nos clients). Plutôt que de 
commencer par cerner les differences et 
tenter de les éliminer, Future Search 
commence par determiner et exploiter les 
points en commun. 

Je dois reconnaItre que cette approche a 
quelque chose d'angoissant. En effet, 
nous nous retrouvions avec une 

RESULTATS TYPIQUES 
I ATTITUDES IIWORTAWIES EN 	MUN 
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I • Equai do PavM. wnpWownwft IOuesze 

I • D&k*on des piindpaux prodás et systbmes 

• Pbn do doMon I comp&eices . Besolns an Isadar.h 

\ 
• Etapss atjvs 
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Confbrsnco Our IR Trw#lIon conct*is (thoses) 

I "° 
on °°'" I 	• 
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quarantaine de membres de I'organisation des Services et des représentants de nos clients et nous n'avions pas 
de réponses, que des questions. En outre, nous parlions a ces gens de Ia nécessité de faire des changements Ct 
des compressions sans savoir oü s'opéreraient ces changements et ces compressions. Bref, la situation faisait 
penser un pcu a tin réve clans lequel on se retrouve en sous-vétements clans Ia rue! 

Mais notre foi en cette nouvelle approche était justifiée. Les conferences ont permis de définir comment nous 
procéderions pour faire des compressions iinportantes parmi ies 600 employés des Services en RH tout en 
continuant a offrir un service de qualité a nos clients. Les conferences ont permis d'Ctablir rapidement un plan 
dCtailié et Ic processus de misc en oeuvre; des ont aussi permis aux principaux intervenaxits d'acquCrir une 
comprehension et une vision communes des choses et des ont convaincu de nombreux participants de faire Ia 
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promotion de cette approche. En outre, le nouveau plan permet de rduixe sensiblement les coftts Ct Ic temps 
d'oPA-ration. 

Roles aux RH 
Services en RH* 

RI! - Unites fonctionnelles Services centralisM Services réglonaux Groupe cadre des RH 

Roles - Plan organisationnel Outils / conception des - Gestion de - Programmes de des 
- Conception des tâches P'°M compte I'entrepnse 
- Planification et Activités - Leadership - Normes 

inventaire des ranuctlonnelies fonctionnel - Leadership de 
ressources 

eL: systemes, avautages 
soclaux - ER/IR/OD réseau 

- Misc en oeuvre Eskution de - Concertation 
du programme programmes 

- Planification cx.: informatique, 
dotatlon 

lients Tou ki CIIIpIOY& es - Cadres - Tous lea Services de RH, 

- Prés. des unites 
Amerique du Nord (cadres 
et empioyés) d'Amérique du pour soulien ci expertise 

foactionnelles Nord - Conseil d'administmtion 
. 	ea 	nnare g de NT, pour lea questions 

et cabinets prenum point de cos,lad de concertation 
pow lee questions touc*wg( 
in e,nployà 

Les Rilforment tine équipe servant divers groupes de clients 

es qua composantes des Services en 

 

ufournis par une 
contralisie qui 
une expertise 

,ineile. Las 
s sont 

isés; les 
ses peuvent iSle 
eec dons diverses 

centre d'information 
Canada at un aux 
is- Unis; y sont affedIs 
representanis du 

vice a Ia clientele qui 
ondent a toutes les 
zandes at effectuent 
tes les operations au 
yen de systèmes très 

Organisations basées sur des equipes 
• Nombre do niveaux hiIrarchiques 

ramenCde6 42 
• Effedfcible '310 

Professionnels qui 
travaillent do concert 
avec fec cadres locaux 
pour résoudre des 
questions touchant les 
JUL Ils'agitd'une 
interface "Contact étroit" 
avec las cadres juste 
au-dessous do cabinet do 
président. 

Les produits et services 
wnorceront l'élaboration 
do nouveaux produits ci 
services de pointe en RH 

Ces quatre composantes uniront leurs efforts pour offlir des services "technologie de pointe" contact 
Ctroit" en R}1 a leurs clients: cadres et employés. 



Les participants aux conferences de recherche ont conçu quatre unites au sein des Services en RH. La premiere 
unite, qui se compose de meneurs et d'associCs travaillant sur le terrain, offre aux cadres et aux employés des 
services de consultation su.r le concept de "contact étroit". La deuxième unite comprend les services 
centralisés: des spécialistes qui offrent des services communs a l'ensemble de l'organisation, par cx. dotation et 
rCinstallation. La troisième unite comprend plusieurs centres d'information en RH, qw utilisent Ia technologie 
pour offrir la plupart des services dispenses directement aux employés. Enfin, il y a un petit groupe chargé de 
voir de facon permanente a I'implantation et a l'application des nouvelles techniques dans le Service des 
ressources humaines. 

Cette dernière unite a une responsabilite dCterminante. 
II ne suffit pas de redéfinir notre structure 
organisationnelle. Nous devons aussi revoir des 
procédés majew-s et repenser notre système de 
prestation de services. C'est ce qui est convenu 
maintenant d'appeler Ia "restructuration". L'unité des 
produits et services est chargee de prendre Ia direction 
de Ia restructuration. 

Cette operation n'est pas une sinCcure. Nous disposons 
seulement d'une courte période de transition, durant 
laquelle nos clients voudront peur-&e nous laisser un 
certain répit. Mais nous ne pouvons pas demander a 
nos employes de faire Ic travail de plusieurs personnes 
- ce qui était notre ancienne facon de faire - 

Stratégie de restructuration 
• Lm prindp.Lac proods on RH sernt do cedr. 
• Uutlon thin nouvel, approthe: cycled. dplolemont 

do. produlti 
• Pm(lter des conS ór.nces di recherche sur is clients pour 

dómarr.r cheqm cycl, it pow 
- 	 ler In Msitati 
- étsblW une NeW dos t*thes per ordre do priorité 

• Dérnarrer I. premier cycle on ooncenbant rsttentlon sur coo 
prodé. maleur,: 

• 	ccès a l'lnfoivnstlon 
- o_ — 
- cessation di fcnc*lon 

pendant que nous attendons que de nouveaux procédés soient inventés. C'est pourquoi nous avons établi un 
calendrier extrêmcment audacieux, comme Ic montre ce transparent. 

Restructuration du service des RH I 
Cycle de Iivraison des produits 

MDLS 	 Etapes prindpales 	 Groupe concemés 

Janvier Conference sur 	dients 	Directeurs do projet,  maltres 
du processus 01 dlents 

I 4 
I 	I Févrler 	 Remanlement des pro~$idds 	Equlpes de remanlement 

I! 
Mars-Juin 	 Déplolement des nouveaux 	Prodults et services procédés et outils 

4! 
Juillet Evaluation des résultats 	Prodults et seMces 

4 
Juillet 	 146troaction des clients 	Produits et services 



Un des éléments des de Ia nouvelle organisation est le concept du libre service. Parmi Jes tâches traditionndlles 
dii Service des RH, beaucoup ont trait a Ia mise a jour des dossiers des employés (par ex., adresse postale, 
bénéficiaire, avantages sociaux, etc.). L'idée de base du concept de libre service est que les employés ont Ia 
responsabiité de consigner Ct d'extraire I'information qui les concerne personnellement. Une fois que ce concept 
aura été mis en application, le Service des RH pourra cesser d'accomplir des tâches qui Jul ont toujours Cté 
dCvolues, telles que l'entrée et Ic contrôle des données. La mise en application de cc concept nCccssite des 
processus adéquatement concus, une bonne circulation de l'information et des outils permettant de faire le 
travail. Nous avons retenu le modèle du guichet automatique en fonction a toute heure du jour: facile a utiiser, 
toujours accessible et offrant les services les plus courants. Plusieurs des nouveaux processus sont en place et 
leur usage ne cesse de cioitre, comme leur utilité. 

Ce transparent décrit sommairement le processus de dotation; nos efforts de restructuration ont porte 
particulièrement sur cc processus parce qu'il a toujours exigé beaucoup de main-d'oeuvre dans Ic passé. 

RESTRUCTURATION DU PROCESSUS DE DOTATION 

Aspect quantitatif Aspect qualitatif 

Mesures Anclea 	Nouveau Modalitft Murea Anciea Nouveau ModaJita 

Etapes 	17 	9 	Avis d'emplois Administration 	Bcaucoup de 	Plus de Lea demandes 
vacants Ct c.v. des paperac paperasac sont affichcs et 
candidats sont Its noms des 
produits candidats sont 
icctmniquement, produits 

cc qui 61imine Ic 6lectroniquement 
role 
d'interm6diairc 
des RH 

Signatures 	10 	2 	Signatures de Uniformiti 	Lea méthodes 	Mthodes Un centre de 
requises dcux cadres variaient scion unitormes dotation pour 

hirarchiqucs l'emplacemcnt clans tout l'Amrique du 
pour Is dotation I'Amdrique Nord 
intcrnc; signa- du Nord 
tures de trois 
cadres pour l'em- 
bauchage de per- 
sonnes de l'ext- 
rieur Ct pour lea 
cas de rinstalia- 
tiOfl 

Dlais (jrs) 	61 	21 	Resumix fournit Efficience 	Dc nombreux 	Guichet Tous lea services 
l'information sur- groupes unique ci toutes lea rca- 
Ic-champ, par offraient lea sources sont cen- 
ordinatcur de mmes services traliss au centre 
bureau (RH du national de dota- 

bureau central, tion 
RH des UF, 
Dotation) 

Effectif 	20 	13 	La dotation et It ROle des RB 	1ntermdiairc/ 	Stratégi- Resumix permct 
requis recrutement clans administratif que/consul Ic libre service 

lea univcrsits ont tatif par ordinateur de 
regroupés bureau. Elimine 

Ic rOle d'interm- 
diaire des RB. 

Principaux 	6 	1 	Un centre ROle des 	Demandes 	Ordinatcur Demandcs 
cmplacc- national de cadres produitca de bureau produites 
ments dotation au hirarchiqucs manuellement. électroniquement 

service de bus Pthilcction par ordinatcur. 
lea gestionnaires, manuelle des Prãlcction des 
pcu importe It cv. c.v. par Resumix. 
lieu 
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Je Liens a préciser que, chez Northern TeLecom, La technique Future Search sert aussi bien a Ia restructuration 
qu'à Ia réorganisation. Nous nous sommes rendu compte que les principes de Future Search valent dans les deux 
cas. Dc fait, ii suffirait de changer quelques mots dans le transparent que vous voyez id, et qui a éÉó concu pour 
Ia restructuration, et il s'appliqucrait aussi bien a Ia r6organisation du Service. 

La rCorganisation du Service des RH n'est pas encore 
terminee. Mais, grace a Future Search, nous savons 
maintenant dans qudlle direction nous allons. Ce qui 
est plus important encore, c'est que Les gens de notre 
équipe croient maintenant que nous pouvons atteindre 
nos objectifs. C'est toute une réalisation lorsqu'on 
pense que très peu de gens au depart croyaient dans 
Ia réussite de ce projet! 

Nous en sommes venus a croire que cette nouvelle 
approche est fort prCcieuse pour operer des 
changements majeurs dans une organisation. 
L'inconvénient de la vieile formule de Ia prise de 
decision du haut vers Ic bas est que les solutions 
proposées sont souvent des compromis issus de 
discussions nlutt nue les meilleure.s snlutinns 

Résultat projetes: Conference de recherche 
• Comprhension claire des attentes des clients en vue de 

l'6laboration des norme.c d'expkAtation des RI! et des tAches oü 
lea RH ajoutent de Ia valeur 

• A l'avenir, perspective I un haut nivesu des nouveauxprocEdés 
drmis documents et basis sur lea commentaires des clients 

• Recommandations concernant l'élimination de certaines 
tâches, inspiMes des commentaires des clients 

• Misc en oeuvre de plans de six mois pour rger lea points 
suivants: 
- Iquipes de restructuration, pmcdes et rsultats 
- Guides de l'utilisatcur pour lea outils de libre service 
- Calendner de misc en oeuvre des nouveaux proc6des 
- Calendrier de deploiement des outils de libre service 

• Etablissement d'un nouvel ordrc de prionté pour lea 
opérations de developpemcnt de systêmcs 

• Prototypes d'outils de libre service actuellement en usage et 
demonstrations faites devant Ics clients 

possibles. Comme il n'ya qu'un petit nombre de personnes qui participent au processus, peu importe leur niveau 
hiCrarchique, Ia solution proposCe risque de ne pas teni.r compte des principaux systèmes, des procédés ou des 
emplacements. En outre, comme ces cadres supérieurs sont três occupés, Ic temps que I'on passe a trouver une 
solution qui soit acceptable pour tons est si long qu'à l'issue du processus, il faut deja penser a Ia prochainc 
rCorganisation! Plus important encore, le fait d'entourer le processus du plus grand secret signilie que le reste 
de I'organisation ne comprend pas réellement le nouveau concept, et encore moms le raisonnement sous-jacent. 
En consequence, Ia solution est rarement bien acceptee Ct done, rarement bien appliqu6c. Par surcroIt, Ia misc 
en application se fait toujours trop lentement. 

Par opposition, I'approche que nous avons utilisée, Future Search, emploie un tout autre ensemble d'hypothèses. 
Avec Future Search, on commence par réunir dans une salle un grand nombre de représentants de plusieurs 
niveaux de l'organisation et on leur demande d'élaborer une solution. Comme toutes les branches de 
l'organisation 6taient représentées, nous avions virtudllement toute l'information qu'iI nous fallait. En outre, 
comme les bonnes personnes étaient réunies en un seal endroit et qu'elles etaient prCtes a consacrer du temps 
a l'Ctude du problème, nous avons accompli énoément de choses en peu de temps. Et comme II y avait 
beaucoup de participants, cela a donné naissance a un grand nombre de promoteurs" qui comprenalent Ce que 
nous faisions et pourquoi nous le faisions. us étaient done très bien places pour expliquer Ic plan au reste de 
l'organisation. 

Nous avons tire trois Ieçons de cette experience et j'aimerais vous en faire part id. La premiere lecon est qu'iI 
est indispensable de connaltre les gens qw accomplissent Ic travail. Au fur et a mesure que les organisations 
grossissent, ii est facile de perdre le contact avec les employés des emplacements éloignés ou des niveaux 
inférieurs. Or, cette experience m'a fait redécouvrir I'importance d'établir des liens avec lea personnes. 
L'approche Future Search repose sur Ia conuiance et Ic respect mutuels; ces traits ne peuvent ôtre Ic fruit que 
de relations positives. 

La dcuxiCme Ieçon a trait a l'importance de Ia participation du client. Une organisation peut três facilement 
tomber dans Ic piège de I'égocentrisme", plus particulierement durant une réorganisation. En donnant l'occasion 
aux clients de participer au processus, nous avons fait en sorte de ne pas perdre de vuc notre veritable raison 
d'être, qui est de servir Ic client. Lorsque nous travaillons avec le client, notre objectif est de toujours produire 
cc gue Ic client veut dans les meilleurs délais et de Ia facon Ia plus efficace. Par consequent, Ic fait d'associer 
les clients a Ia prise de decisions nous a permis de demeurer sensibilisés a leurs besoins dans I'Claboration de 
nouvelles méthodes. En outre, Ia participation des représentants de clients nous permet maintenant de compter 
sur de nouveaux promoteurs du Service une fois les nouvelles méthodes commercialisées. 
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Je peux résumer Ia dernière lecon en 
trois mots: communiquer, communiquer, 	Circulation typique de l'information 
communiquer. On a naturellement 
tendance a attendre d'avoir des réponses 
avant de les communiquer. Nous avons 
décidC, pour notre part, de faire 
connaItre ce que nous savions des que 
nous l'apprenions. Par exemple, nous 
avons faiL part de Ia nécessité de réduire 
I'effectif de l'organisation et formulé les 
objectifs de l'organisation avant de savoir 
corn ment nous nous y prendrions pour 
atteindre ces objectifs. Ii y a ceux qul 
croient que, dans les relations avec les 
ernployés, ii est fortement preferable de 
taire les mauvaises nouvelles Ic plus 	 ia 	 COMMUNIQUER 
longtemps possible. Nous avons décidé, 
pour notre part, de traiter les employes 
en adultes mñrs qui peuvent vivre avec la 
vCrité. Bien que les nouvelles que nous leur annoncions aient sârement créé une certaine inquietude, elks Icur 
ont permis de se faire une idée claire du deft qui attendait l'organisation. Cela a aussi sans doute évité a des gens 
de prendre des engagements qui n'auraient pas ete sages, compte tenu de l'incertitudc de Ia situation. 

Nous avons également decide de faire connaltre nos intentions a l'extérieur du Service. Par exemple, nous avons 
informé l'ensemble de Ia compagnie de notre volonté de restructurer le Service des RH, mime si nous n'avions 
pas en mains Lous les details de Ia nouvclle structure. Du même coup, nous avons informé ins employes que nous 
apportions des changements a Ia structure de notre organisation et a des procedes majeurs et qu'ils scraicnt 
touches par ces changements. 

REORGAN1SATION DU SERVICE DES RH 
Aperçu 

Ancienne structure 	 Nouvelle structure 
• 1100 cmploya 
• Structure hirarchique 

- 6 niveaux 
• Fortement hiifrarchiséc - 31 postes è 

partir du niveau 10 
• Mimes services oflerts dans chaque 

unitd fonctionnelle et chaque empla-
cement majeur 

• Ax& sur les programmes de RH 
• Rôle d'intermédiaire dans de nom- 

breux proc6dts, approche manuelle, 
structure administrative lourde  

• 500 employds 
• Structure souple, plus horizontale 

- 3 niveaux 
• Moms hirarchisée - 21 pastes I partir du 

niveau 10 
• Chevauchement 6liminé, services centraliss, 

quipes virtuelles 

• Ax& sur lea besoins des clients 
• Procds rcstructurés et outils de libre 

service automatiss; utilisation dc I'ordi-
nateur de bureau 

J'ai dCbuté mon exposé en décrivant le défi qui nous attendait en des termes mathérnatiques. Evidcmmcnt, Ia 
restructuration d'une organisation ne se réduit pas a Ia precision de formules mathématiques. Néanmoins, nous 
avons des chiffres a vous communiquer. Nous prCvoyons faire des economies de 9 millions de dollars cette annCc, 
Ct, d'ici 1995, nos coüts auront &é réduits de 22 millions. 

EL, chose toute aussi importante, nous avons découvert u.n nouvel outil précieux. En utilisant Future Search, nous 
nous sommes rendu compte que nous étions capables de trouver une solution a un probleme qui scmblait 
insoluble! 
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RESTRUCTURATION DES PROGRAMMES 
DE IA SECURITE DU iuvu 

PROJET DU REMANIEMENT DES PROGRAMMES 
DE LA SECUR1TE DU IUVENU 

FD. Keale? 

RESUME 

La present article pr6aentc Its efforts déploys par Its Programmes de Is a6curit6 du ravenu pour fcstracwrer l'exkution 
des programmes de Is Ucuriti de Is vieillesae at du P.6gimc 4o pensions du Canada. Affects per des niveaux infrieurs 
de service sux clients ci des sys1mea déauets dexécution, unc restructuration complete du rseau d'exécution des 
programmes a &6 entrqrise comme un gz*nd projet de l'cat, bus l'gide du Conseil du Tthor. L'enu'epriac prive a 
dti sssociée C cc projet qui constituera I. rüeau d'excution de programmes It plus ivancé au scm du gouvernement 
Iorsqu'il aers schevé, en 1997. On y vern des fichicri dienis aens papier, l'accCs aux renaeignements sur Ice clients 4o 
partout su pays ci It reglcmcnt des demandes, base our dci règlcs étsblici, cc qui permcttra dc prendre dci decisions 
mir-le-champ pour Is plupart des clients. 

MOTS CLES: Restructuration; remaniement; service .ux clients; Régime de pensions du Canada; Sécurité dc is vicillesse. 

1. INTRODUCIION 

1.1 DescriptIon 

Aujourd'hui, j'aimerais partager avec vous notre experience et les leçons que nous avons tirées jusqu'à 
maintenant en cc qui concerne Ia restructuration des Programmes de la sécurité du revenu (PSR). D'abord, je 
vous donnerai un bref aperçu de nos programmes, de là oil nous avons commence en cc qw a trait a notre 
clientele et notre organisation et, ensuite, de I'organisation definitive que nous désirons mettre en place. Ensuite, 
j'aimerais vous faire part de nos impressions su.r cc que nous avons appris. 

2. RENSEIGNEMENTS DE BASE SUR LES PSR 

2.1 Les falts 

Les programmes que nous adniinistrons sont: Ia Sécurité de la vieillesse, Ic Régime de pensions du Canada, Ia 
Prestation fiscale pour enfants et les Allocations spéciales pour enfants. Nos exigences de services sont lea 
suivantes: 7,5 millions de bénéficlaires a servir grace aux versements annuels de 34 milliards $ par annCe, en 
prestations représentant 85 millions $ en paiements annuels, que cc soit par cheque ou électroniquement. 
L'organisation actuelle des PSR compte 2,585 ETP (equivalents temps plein ou années-personnes), 69 centres 
de service aux clients, 10 bureaux régionaux, 12 centres de traitement du courrier et 17 centres de service par 
téléphone. 

F.D. Kealey, Gestionnaire du Projet du remaniement des Programmes de Ia sécurité du revenu, 
Développement des ressources humaines Canada, Vanier (Ontario), Canada, KIA OL1. 
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3. QU'EST-CE QUE LE REMANIEMENT 

3.1 DefInition 

Le remaniement est Ia restructuration de nos processus administratifs. Cela consiste a élaborer une technologie 
visant I soutenir Ia prestation des services. Le remaniement assurera Ia sécurité et Ia confidentialité des 
renseignements, ainsi que Ia gestion de Ia transition, soit Ia composante qui touche lea gens plus directement. 

3.2 Restructuratlon de nos processus admlnistratifs 

Le RPSR est beaucoup plus qu'un projet portant sur Ia technologie de l'information. II s'agit d'un projet de 
restructuration complet des processus administratifs (voir le detail plus loin dans le texte) gui a commence au 
debut des annees 80 lorsqu'on a reconnu le besoin de soutenir l'exécution des programmes avec de meilleurs 
systèmes et de meilleurs processus administratils. 

Nous sommes en train d'élaborer lea nouveaux processus et lea nouvelles fonctions I I'intention du personnel 
Ct des gestionnaires, Ia structure organisationnelle qui lea encadrera et Ia technologie qui les appuiera. La 
restructuration de nos activités courantes, nous permettra d'atteindre un niveau de service impossible I obtenir 
sans Ia modernisation de notre technologie ou la reorientation de nos processus administratifs, ni sans Ia 
formation adequate et la delegation des pouvoirs nécessaires au personnel des points de service. 

L'amélioration de l'efllcacitC opérationnelle qw découlera du developpement et de Ia mise en oeuvre du 
remaniement des PSR aura comme résultats de reels avantages financiers et une amelioration du service a Ia 
clientele et de l'environnement de travail pour nos employés. Nous devons également aider nos employés durant 
Ia période de transition et leur permettrc dc s'adapter au changement, en planifiant bien nos ressources 
huniaines, en offrant de Ia formation et en communiquant constamment avec nos employés. La dé du succes 
reside dans une main-d'oeuvre transformée. 

33 Sécurité et confidentialité des renseignernents 

La transition d'un processus axe sur le papier, ol il est possible de voir tous lea documents, I celui d'un 
processus sans papier, ol lea documents sont numCrisés sera diflicile. Mais il eat nécessaire afm d'empécher tout 
le monde de voir toutes lea images et afm de respecter Ia sécuritC et Ia confidentialité des documents. 
Cependant, nous dcvons nous assurer qu'il y a sufflsamment d'information disponible pour répondre aux 
demandes de renseignements; sinon, nos lignes de communication seront encombrées. 

3.4 Gestlon de Ia transition 

La gestion dii produit final représente egalement un deli. Nous n'avons pas d'expérience dana Ia gestion de 
grands réseaux repartis ou de réseaux a grande distance, ui dana celle de grands centres teléphothques. Méme 
si Ia plupart du travail eat conflé a l'exlCrieur, Ic contrôle du rendement et la gestion des diverses ententes sur 
le niveau de service utiliseront au maximum nos ressources. I.e futur réseau de prestation des services aux 
clients sera souple et capable de s'adapter aux changements qui se produiront dana le contexte interne et externe. 

Notre appartenance au nouveau ministère de Développement des ressources humaines a aussi engendre de 
nouveaux delis. Nous sommes passes d'une organisation centralisée a une organisation grandement décentralisée. 
Aussi, nous ne sommes maintenant qu'un petit Clement a l'intérieure d'une importante organisation, plutôt 
qu'une force majeure. 
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4. RESTRUCTURATION DES PROCESSUS ADMINISTRATIFS 
- L'EXPERIENCE VECUE PAR LES PSR 

4.1 Etapes de Ia restructuration 

Nous avons suivi huit étapes au cours de la restructuration. 

41 Evaluation des processus actuels 

Nous avons commence par une evaluation honnête de nos affaires courantes, entreprise par Ia société KPMG 
Management Consulting, qui portait sur les processus, Ies systèmes et La culture de l'organisation. 

43 ElaboratIon d'une vision 

Nous avons cnsuite 61abor6 une VISION: oà nous désirions aller et comment s'y rendre. Nous avons fait cela 
en utilisant une approche complètement nouvelle, c'est-à-dire qu'il n'y avait aucun obstacle et aucun agenda. 
Tout a été remis en question. Les employés ont participd aux seances du programme d'information du 
remarnement: presque un employe sur trois a participC durant La phase de planification. Nous avons Cgalemcnt 
demandC a Ia direction de ne pas contrôler Ic programme ni l'orientation des seances afm d'encouragcr les 
employés a participer et a ê.tre honn8tes. 

La vision dCfinissait le mandat, Ia mission et un ensemble de principes partagés. Elle défmissait également les 
paramètres du contexte - demographique, politique, économique et technologique. Cette vision était AXEE SUR 
LE CLIENT et s'engageait a Ctablir des NIVEAUX DE SERVICE convenus qui répondent aux besoins des 
clients. L'un des objets étant l'habiitation, on a place les pouvoirs d'exécution aussi près que possible du point 
de contact avec lea clients et cela dans une culture organisationndlle qui a comme principe directcur Ia 
OUALITE des operations. 

4.4 Analyse des écarts 

Ensuite, ii a fallu faire Ic point sur Ia situation ou une analyse des écarts. Nous connaissions déjà notre situation. 
Comme nos buts Ctaient maintenant fixes, nous devions decider cc qu'il fallait faire pour les atteindre. 

Les gestionnaires de La Direction genérale et du Ministère out eu un role de scremise en question* a jouer avant 
que Ia proposition devienne definitive. 

4.5 Elaboration d'un plan complet 

Aprs cela, nous avons élaborC un plan d'ensemblc ou feuille de route. Nous avons examine nos options et 
avons choisi un marché conclu en parallèle, soit deux fournisseurs différents qui nous ont présenté leur vision 
ou plan respectif. Le travail sans relâche effectuC de concert avec une Cquipe multidisciplinaire et 
interministérielie nous a permis d'évaluer et de choisir Ic plan qui, selon nous, représentait Ia meilleure solution. 
Nous avons ensuite raffmer le plan avant de défmir Ic processus de definition du marché et de créer no plan 
dCtaillC de misc en oeuvre. 

Au cours de cette étape, nous avons redéfini nos processus de travail. Pour cc faire, nous avons procédé comme 
si nous créions un nouveau mCcanisme de prestation des services et nous avons éliininC les processus qui ne 
contribuaient pas an service dans son ensemble. 

4.6 Technologie en taut que lacllitateur 

La technologie n'Ctait pas l'élCment moteur, mais elle était considérée comme Ic moyen qui nous aidcrait a 
atteindre les niveaux de service et a mett.re en oeuvre l'habilitation et le nouveau rCseau de prestation des 
services. 
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4.7 Gestlon de In transition 

Ii nous a fallu cr6er an plan pour gérer Ia transition, ce qui rcpr6scntait une tAchc 6norme qui toucherait plus 
de 2,600 employés a travers le Canada. 

4.8 Participation du secteur priv 

Nous avons invite le secteur privC a participer avec nous a la gestion de Ia transition. Nous avons reconnu que 
nous ne pouvions pas réaliser cc projet seul. 

4.9 Réflexion avant L'actlon 

Lorsque tout eat terminC, vous devez toujours verifier le contexte avant la misc en oeuvre. Vos hypotheses sur 
les affaires courantes sont-diles toujours valables? Avez-vous sufflsamment de ressources? QueUes sont Ics 
nouvdlles repercussions des contextes externe et interne? Vos gestionnaires Ct VOS employés sont-ils préts a 
embarquer? 

5. POURQUOI CHANGER? 

5.1 Besoln de changement 

i.e principe directeur qui sous-tend Ic changement pourrait bien se retrouver dans les questions opérationnelles 
auxquelles nous sommes confrontés: accroissement de Ia clientele, réseau désuet de prestation des services, 
ressources limitécs et niveau de paiements erronés relativement ClevC. 

5.2 Accrolssement de Ia clientele 

11 y aura une augmentation de notre clientele de 41 % au cours des 15 prochaines années. i.e nombre total de 
clients admissibles eat de 7,7 millions en 1993-1994 et passera a 10,9 millions en 2007-2008. 

53 Réseau désuet de prestatlon des services 

Le réseau actuel de prestation des services eat lourd et n'est ni souple, ni fiable. C'est an système désuet qui 
ne peut plus être ajusté facilement. II eat rigide, inadéquat et coOteux a entretenir. Nos clients doivent composer 
avec de longues attentes pour obtenir du service par téléphone, par courrier et au point de service. Cela cause 
des problèmes d'accès, l'accumulation de travaux, des lenteurs en cc qui a trait a Ia prise de decisions a I'Cgard 
des prestations, cc qui entralne d'autres demandes de renseignements et fait augmenter encore plus 
l'accumulation des travaux. 

5.4 Ressources Hmltées 

Depuis 1985, nous avons connu une reduction des ressources qui serviront lea clients (de 3,120 a 2,585 ETP - 
equivalents temps plein ou annCes-personnes, soit 20%). 

53 Paleinents erronés 

A I'heure actuelle, on compte beaucoup sur lea processus manuels, sur une technologie dépasséc et sur trop 
d'interventions, cc qui entralne des retards et augmente Ic risque de paiements erronés. 

32 



6. DOSSIER ADMINISTRATIF 

6.1 Evitement des cotits 

Jetons maintenant un coup d'oeil au dossier administraUf du remaniement. Ne rien changer cotiterait environ 
200 millions $, si nOUS essayons de maintenir les niveaux de service actuels. 

6.2 EmcIte opératlonneile 

Le remaniement entralnerait des economies moyennes annuelles en frais d'exploitation des PSR d'environ 40 
millions $ ou 683 millions $ an cours des 15 années visées par les previsions du dossier administratif (diminution 
totale des frais d'exploitation). 

63 Economies liées aux prestatlons 

Dc plus, des Cconom&es additionnelles annuelles de l'ordre de 45 millions $ pourront être realisees en reduisant 
les palements erron& (palements errones et fraude - 700 millions $ au cours des 15 années visees). 

6.4 Pérlode de i*upératlon 

I.e remaniement fera r6cup6rer au gouvernement son investissement en 5 ans; le scull de rentabilité sera atteint 
en 1999-2000. 

7. AVANTAGES DU REMANIEMENT 

7.1 Avantages pour Ic gouvernement 

Les avantages que Ic gouvernement tirera du remaniement sont dans Ic dossier adxninistratif (ci-dessus), une 
efficacitC améliorée, un meilleur service aux clients et des systèmes plus modernes et plus souples. 

Cela se traduira par un meilleur service aux clients (decisions a i'egard des prestations qui seront prises 
rapidement, reduction du travail accumulé, facilité d'accs par téléphone). L'architecture ouverte des systèmes 
et Ia technologie client-serveur nous permettront d'ainéliorer les liens avec nos partenaires de prestation des 
services d'aujourd'hui et sans doute de demain. Cela nous servira egalement de projet pilote pour fadiliter une 
integration plus poussCc des programmes et l'initiative du guichet unique portant sur La prestation des services 
au public a partir d'un emplacement. 

Les avantages pour les clients seront l'exécution intégrée des programmes a l'aide d'un seul dossier par client, 
cc qui éliminera les d&ioublements et les erreurs. Nos clients auront droit a un service complet a UN SEUL 
EMPLACEMENT a UN SEUL POINT DE CONTACT. us n'auront plus a se dCplacer d'un bureau a I'autre 
Ct recevront plus rapidement les DECISIONS prises a l'égard DES PRESTATIONS. De plus, I'ACCES PAR 
TELEPHONE sera possible, éliminant ainsi l'obligation pour nos clients Ages ou handicapes de se dCplacer cc 
qui leu.r permettra d'avoir accès a des renseignements a leur dossier sans avoir a quitter leur foyer. Cela 
s'avérera particulièrement important au cours des mois d'hiver alors que les conditions dlimatiques rendent 
l'accès plus difficile pour les personnes handicapees et plus dangereux pour les personnes AgCes. 

72 Avantages pour les clients 

Les clients profiteront également du remaniement. Le service sera axe sur les clients plutôt que sur les 
programmes et on n'utilisera qu'un seul dossier par client. On offrira un service complet au premier point de 
contact pour Ia majorité des prestations. L'élimination du nombre d'interventions (dans certains cas, Ic dossier 
passait parfois dans les mains d'une douzaine de personnes), améliorera Ia rapiditC en cc qui a trait a la prise 
de decisions et Climinera les retards. 
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A l'heure actuelle, moms de Ia moitié des appels sont acheminés; a l'avenir, on répondra a 97 % des appels avant 
Ia quatrièmc sonneric. Cela entramnera une reduction de I'achalandage des centres de service en personne si le 
client peut recevoir une réponse par téléphone et n'a pas a se presenter au bureau. 

73 Avantages pour le Mlnlstère 

Les avantages pour le Ministère sont l'expérience ci les leçons tirées de Ia prestation intégrée d'autres 
programmes du Ministre ainsi que Ia base du guichet unique d'exécution des programmes. 

II s'agira d'un test de Ia technologie I base de rlgles pour le règlement des demandes des clients et pour les 
incidences que cela aura sur lea employés habilités du premier point de contact. Cela donnera également aux 
employés des aptitudes accrues. 

Les employés disposeront du soutien technique approprie pour donner un service excellent. L'expérience de la 
technologie a base de règles constituera un atout du point de vue des systémes et de I'apprentissage des 
employes. Ceux-ci seront valorises grace aux compétences accrues (technologie, compétences non techniques, 
connaissance de plusicurs programmes) et seront habilités I prendre des decisions. 

8. GRAND PROJET DE L'ETAT 

8.1 Grand projet de i'Etat 

Etant donnC ses incidences sur les services gouvernementaux, son coüt ci sa portCc, le remaniement des PSR 
est un grand projet de 1'Etat qui comporte certaines obligations en matière de gestion de finances ci de projet, 
ainsi qu'une obligation de rendre compte au Conseil du Trésor. Le remaniement est compose de trois phases. 

8.2 Phase de planiflcatlon (1989-1990 1 1990-1991) 

Plus de six annCes se sont CcoulCes depuis que le Conseil du Trésor a approuvC la phase de planification en juin 
1988. Cette premiere phase nous a permis d'examiner notre situation I cette période et d'établir une stratégie 
administrative pour l'avenir. Nous avons également défini Ia façon dont nous voyons Ia nouvelle organisation 
ci avons entamé les communications avec Ic personnel Cette phase du projet a coüté 7,9 millions S. 

83 Phase de definition du projet (1991-1992 1 1993-1994) 

Lorsque in deuxième phase a été approuvée, le RPSR a été désigne comme un grand projet de I'Etat soumis 
I toutes les exigences qul ysont liées: gestion de projet stricte, presentation rCgulière de rapports au Conseil du 
Trésor, retombées industrielles ci régionales et contrôle des affectations flnancières. 

Dans un contexte de marchC conclu en parallèle, dewc entrepreneurs (EDS Canada ci SHL Systemhouse) se sont 
fails concurrence pour obtenir le marchC de misc en oeuvre. En plus de défmir Ia technologie nécessaire, les 
deux entreprises ont dü fournir les strategies et lea plans pour chacune des grandes disciplines qui appuieraient 
Ia transition ci, ensuite, combiner toutes lea composantes pour faire un plan de misc en oeuvre intégrCe pour 
fins d'évaluation. 

Pendant cc temps, nous avons pus des mesures pour aider lea PSR a se preparer au changement: formation 
inter-programmes ci amelioration des compétences, ameliorations apportées aux systemes actuels pour aider lea 
employés I faire face au volume de travail sans cease croissant, installation de micro-ordinateurs, de réseau 
locaux (RL) et d'ordinateurs portatifs pour sensibiliser le personnel aux changements techniques I venir. Nous 
avons également entrepris des projets pilotes sur Ia numérisation ci sur Ia réévaluation de l'invalidité pour 
accroItre I'expertise technique au sein de Ia Direction générale. 

En ao(it 1993, Ic Conseil du TrCsor a pose des conditions a son approbation: confirmation que Ia technologie 
respecte lea normes du Conseil du Trésor sur Ia technologie de l'information (NCTTI), que in solution ne 
contrevienne pas aux rCglements sur In protection des renseignements personnels, que nous élaborions avec 
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Travaux publics et Services gouvernementaux Canada un protocole d'entente en ce qui concerne les éléments 
importants des installations du Projet et que nous élaborions un plan amélioré sur les ressources humaines. 
L'achèvement de cette phase a coüté 50 millions S. 

8.4 Phase de mise en oeuvre 

Nous nous trouvons maintenant dans Ia phase de misc en oeuvre. Sept mois (sur 35 mois) se sont déjà écoulés, 
cc qui représente environ 20 % de Ia durée de Ia phase de misc en oeuvre. 

Le contrat cst d'une durée de six ans: trois ans pour Ia misc en oeuvre plus un an pour Ia période de garantie 
et deux ans au cours desquels EDS fournira le soutien du nouveau RPSC. A la fin des trois premieres années, 
nous devrons determiner La facon dont les PSR remodelés seront intégrés complCtement dans Ia structure de 
Ia DRH. Ce scenario repose sur l'hypothèse qu'aucun changement ne sera apportC a nos programmes durant 
cette période. 

I.e coOt de cette phase est Cvalué a 229,5 millions S. Au total, I'ensemble du projet coOtera 287,4 millions $ au 
gouvernement, tant que Ic projet aura cours. Ce chiffre comprend Ia TPS et les avantages sociaux des employes. 

9. STRATEGIE ADMINISTRATIVE 

9.1 Service par téléphone 

Examinons maintenant lea incidences de notre strategic administrative sur Ic service aux clients en matièrc 
d'accès par téléphone. A I'heure actuelle, nos clients doivent attendre longtemps avant d'obtenir le service, aucun 
service n'est disponible en dehors des heures d'ouverture ci plus de SO % de nos clients ne sont méme pas en 
mesure de rejoindre un agent. Bientôt, ils n'attendront pas plus de 3 minutes, pourront obtenir des 
renseignements en dehors des heures d'ouvertures régulières et 97 % de nos clients entreront "en contact" avcc 
Ic système avant Ia quatrième sonnerie. 

9.2 Service par Ia poste 

Les incidences sur Ic service aux clients par courner seront encore plus impressionnantes. A l'heure actudile, 
les demandes simples de pension de Ia Sécurité de La vieillesse nécessitent 7 jours de traitement, et les demandes 
simples de prestations du Régime de pensions du Canada, 13 jours. Bientôt, ces demandes seront traitées 
respectivement en 1/2 et en 1 jour. Les demandes siinples d'invalidité qui comptent 52 Ctapes Ct 70 jours de 
traitement n'auront plus que 3 étapes et ne prendront que 30 jours. Les appels interjetés ne nécessiteront plus, 
dana Ia plupart des cas, qu'un seul jour de traitement alors qu'à I'heure actuelle, its nCcessitent en moyenne 
8 semaines. 

93 ServIce en personae 

Le service en personne connaftra également d'importants changements. A l'heure actuelle, nous faisons face a 
de Iongues files d'attente, peu de demandes obtiennent une réponse immediate, aucune decision n'est prise, lea 
renseignements sont notes avant d'être envoyés et les changements administratils sont enregistrés et acheminés 
vers le centre informatique. Bientôt, les attentes ne dureront pas plus de 10 minutes. Les demandes obtiendront 
des reponses immCdiates. La plupart des decisions a l'Cgard des prestations seront renducs sur-le-champ, tout 
comme les changements d'adresse, etc. 
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10. QU'ARRIVE.T.IL SANS LE REMANIEMENT 

10.1 GnraIItés 

Au cours des six dernires annes, le Projet s'est but6 a beaucoup d'obstacles. 11 en reste d'autres a franchir. 
La question est Ia suivante: qu'arrivera-t-il si, pour une raison on pour unc autre, nous mettons fin au projet? 
La réponse a cette question n'est pas favorable. 

10.2 Ddlin continu des services aux clients 

Nos clients auront de plus en plus de difficuIt a nous joindre par téléphone. Les files d'attente dans nos bureaux 
continueront de s'allonger. Les retards et le temps de traitement continueront d'augnienter dans les secteurs 
de l'invalidité et des appels. 

103 Augmentation des coats et des iisques lids au soutlen d'une technotogle désuète 

A l'heure actuelle, nos systèmes fonctionnent a pleine capacité. Les coüts d'entretien et Ic risque de panne 
augmentent d'une année a l'autre. En 1986, Ia société-conseil Woods, Gordon a effectué une analyse de notre 
organisation actudlle et a conclu que, telle quelie, notre organisation ne pouvait devenir plus efficiente. Pourtant, 
notre environnement continue de changer. Bientôt, Ic Ministre présentera us document sur les pensions. Nous 
ne savons pas quelle incidence il aura sur notre organisation ou nos programmes. 

Je sais que Ic Conseil du Trésor considère cc projet comme us projet piote de restructuration des programmes 
sociaux. Je dois dire que cette attention est flatteuse, mais dc a aussi des désavantages, parce que plus de 
pressions sont exercées pour quc nous réussissions. 

Jusqu'â maintenant, notre experience s'est avérée trés utile et nous continuerons de partager de l'information 
avec les intéressés. Toutefois, Si flOUS n'allons pas de l'avant, l'investissement du gouvernement a cc jour - 
quelque 58 millions S - ne sera pas complétement réalis& De plus, les frais d'exploitation continueront 
d'augmenter. 

Notre problème Ic plus important sera lie a notre personnel: les attentes sont élevées, l'engagement envers 
l'amélioration du service aux clients est la. Je n'aimerais pas &re 1a personne qui leur dira que le remaniement 
n'aura pas lieu. 

11. CE QUE NOUS AVONS REUSSI 

11.1 Elements de succès 

Un certain nombre d'activités et d'approches ont contribué au succès que nous avons connu jusqu'à maintenant. 

11.2 Elaboration d'une organisatlon definitive 

Des le debut, en tenant compte du client, nous avons Claboré use vision pour Ia Direction générale restructurée, 
établi les cibles de rendement de 4'organisation d6finitive, dCfini us plan et déterminé les principes 
fondamentaux du développement. Ces éléments nous ont guides au cours des différentes etapes du projet. 

113 ParticipatIon de l'organlsatlon 

Nous avons fait participer l'organisation qui est restructurée. La ComitC exécutif de Ia Direction generale, qui 
est le conseil d'admi.nistration du projet, se réunit régulièrement pour discuter des questions touchant le 
remaniement. De plus, nous nous sommes assures de Ia participation continue des gestionnaires et du personnel. 



11.4 Appul au nlveau des cadres supérleurs 

L'appui et l'engagement qu'ont démontrés lea sous-ministres et Ic Conseil du Trésor représentent unc iinportante 
contribution, tant a I'interne qu'a l'externe. Auparavant, Ic remaniement ne bénéficiait paz de l'appui de la haute 
direction. 

11.5 CommunIcations continues 

Grace aux communications rCguliéres avec le personnel et les intervenants externes, toutes les parties intCressCes 
sentent qu'eiles font partie du processus. 

11.6 Activltt de 'prparat1on 

Des activités de .préparation* ont été mises sur pied pour aider l'organisation a amorcer le changement et a 
entreprendre des activités visibles durant Ia planification (elles sont traitécs en detail un peu plus loin). 

11.7 Cestion de projet stricte 

Ii ne faut surtout paz oublier de mentionner que nous nous sommes embarqués dans un régime de gestion de 
projet assez strict, dicté par Ia politique du Conseil du Trésor en matière de gestion des grands projets dc l'Etat. 
Collectivement, nous avions peu d'cxpérience dans Ia gestion d'un projet de cette envergure Ct de cette 
complexité. Le Bureau de projet a embauché un entrepreneur distinct pour fournir des services de soutien a 
Ia gestion de projet. II n'a paz eté facile de s'habituer aux exigences de La gestion d'un tel projet, mais les 
structures de repartition du travail, les graphiques de GANTT, l'Cvaluation et Ia gestion des nsques et les 
rapports réguliers présentés au Conseil du Trésor font maintenant partie de nos activités quotidiennes. Et, cc 
que nous avons collectivement appris sur le processus d'approvisionnement pourrait remplir des volumes 
complets! 

12. ACTIVITES DE PREPARATION 

12.1 Types d'activltés 

Nous avons entrepris plusieurs activités de preparation comme de Ia formation, des ameliorations aux systCmes, 
dcs renouvellements d'Cquipement, des initiatives en matière de communication et des projets pilotes. 

J'ai mentionnC plus tot que Ia phase de misc en oeuvre d'un projet de cette envergure est Un processus lent. 
Les employés veulent des solutions maintenant. Au cours des deux dernières années, nous avons réalisé un 
certain nombre d'initiatives pour aider l'organisation a aller dans la direction voulue par Ic remaniement des 
PSR. 

Nous voulons Cgalemcnt que les employés se sentent plus a l'aise en cc qui concerne leur avenir soit en tant que 
membres de l'organisation restructurée des PSR ou en tant qu'employés qul disposent des meilleurs moyens leur 
permettant de se trouver un poste au scm d'autres secteurs du gouvernement ou du secteur privé. 

12.2 Formation 

Nous avons investi beaucoup de temps, d'énergie et de ressources dans les activités de formation: formation sur 
tons les programmes pour appuyer Ia nouvelle prestation intégrée des services, compCtences non techniques 
comme celles visant Ia gestion du changement, amelioration des compétences actuelles, puisque lea 
responsabilités des employés seront élargies ou que les employés devront avoir des compétences monnayables 
s'ils ne demeurent paz avec les PSR. 
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123 AmelioratIons aux systêmes 

Comme le nouveau système prendra du temps a ètre mis en place, nous avons effectué des ameliorations simples 
aux systèmes actuels pour aider lea employés a traiLer Ic volume actuel de travail. Par exemple, le module 
frontal commun mis en place permet de faire la saisie des changements d'adresse seulement une fois pour Ia 
SV et le RPC, au lieu de deux fois, comme c'&ait le cas auparavant. 

12.4 AmelioratIons I I'equipemeut 

Nous avons Cgalement installC un rseau local (RL) dans chacune des six regions et nous avons fourni au 
personnel quelque 250 micro-ordinateurs (principalement dans les Centres de Services du Canada (CSC)), ainsi 
que des ordinateurs portatifs aux agents itinérants pour permettre au personnel de se familiariser avec lea 
changements technologiques imminents. 

12.5 Projets pilotes 

Les projets pilotes sur la numérisation etla réévaluation de l'invalidité a permis a Ia Direction générale 
d'accroitre ses connaissances techniques ainsi que d'améliorer nos operations dans Ic cas du projet de 
réévaluation. 

12.6 InitiatIves en watière de communications 

Nous avons continue a effectuer nos communications internes en mettant davantage l'accent sur le role des 
gestionnaires dans les communications avec leurs employes au sujet du remaniement. II eat essentiel que lea 
gestionnaires démontrent leur engagement envers Ic Projet. Ces derniers constituent les TMagents des du 
changemenr qui permettront de faire du remaniement une réalité. 

13. LEONS APPRISES 

13.1 Deux entrepreneurs - bonne on mauvaise chose 

Des consdils nCgatifs quant au choix de deux entrepreneurs out parfois nuit A l'élaboration d'une solution sur 
mesure pour lea PSR. On a dQ fignoler certains aspects de Ia proposition durant les négociations du marché 
(questions non réglées durant Ia phase de definition). Lea gestionnaires et lea employés ont di y consacrer 
beaucoup de temps (double participation). Le cOtC positif de cc choix, c'est que Ia qualite des deux propositions 
était très Clevée et que cela a constituC une occasion inestimable d'apprentissage pour tons les participants. 

13.2 Etablissement des calendriers 

Nous en sommea arrives I Ia condusion que Ia période transitoire entre Papprobation du projet et le debut de 
Ia misc en ocuvrc n'a pas etC assez longue. En raison de l'importance et dc Ia complexité du projet, ii aurait 
fallu disposer de neuf mois plutôt que de quatre. Nous nous sommes ajustés en prévoyant des Cchéances plus 
rCalistes. II y a Cgalement cu unc p6riode diflicile entre lea phases, particulièrement pour l'entrepreneur et lea 
employés de Ia Direction générale qui ont participC directement a l'élaboration de la proposition (maintenir 
L'intérôt et In participation au maximum). 

133 Harmoule entre le changement et les activltés actuelles 

Les operations actuelles sont déjà surchargCcs en raison de l'augmentation de Ia charge de travail dans lea 
affaires courantes et de Ia diminution des ressources. On voulait bien sür obtenir les employés les meilleurs et 
les plus qualifies pour amorcer Ia solution du remaniement; cependant, ces employCs sont un atout pour lea 
operations actuelles. 



13.4 Confirmation de Ia participation des Intervenants 

Leçons apprises: 1) ne pas sous-estimer l'engagement du personnel a faire deux tâches (s'occuper des activités 
courantes et effectuer les preparations pour les activités de demain); 2) respecter et faire participer les 
gestionnaires des operations des Ic debut et obtenir leur appui tot afin qu'ils puissent relever les problèmes 
possiblcs et partager Ics ressources appropriCes sans que cela nuise au travail qu'ils doivent accomplir; 3) 
coordonner les activités pour optiinaliser les ressources Iimitées et garder contact constamment afin d'Cvaluer 
l'incidence du transfert des ressources d'une activité a l'autre. 

133 VerItable signification de Ia gestlon du changement 

La gestion du changement touche Ia gestion des employés et de I'organisation. Ii est impossible de sCparer ces 
activités, quel que soit l'cxercice de restructuration. 

14. SURVIE DANS UN MONDE EN CHANGEMENT 

14.1 Solutions souples et modulaires 

La survie a l'intCrieur d'un monde en changement constant comprend l'Claboration de solutions soupics et 
modulaires, grace a une technologie de point; un service "transparent" et des employés sftrs et responsables pour 
assurer l'exécution de votre programme ou Ia prestation de votre service. 

La philosophic de conception du PSR est le résultat d'un système administratif souple, modulaire, graduel Ct 
sensible aux changements que nécessite I'exécution des services. Le concept de Ia solution tient compte de 
l'ensemblc de l'organisation (holistique). Don; il touche tons les aspects du service, du coftt, de Ia souplesse 
et de l'efficience. 

La solution du RFSR est un prototype de restructuration complet des processus adininistratifs d'un secteur de 
Ia fonction publique et l'expérience acquise sera accessible aux autres secteurs de Ia fonction publique qui 
administrcnt des services et des programmes. 

14.2 A In fine pointe de Ia technologle 

La technologie utiisée pour réaliser le projet en est une de pointe, qui est Cprouvée Ct déjà connue dans Le 
secteur privé mais qui a reçu un accueil réservé dans le secteur public. 

143 ServIce transparent 

La technologie qui appwc I'intCgration des dossiers des clients et facilite l'accès aux services intCgrCs nous 
permcttra Cvcntuellement de donner un "service transparent" (axe sur le client et non plus sur ic domaine exciusif 
des programmes traditionnels), qui est préconisé pour l'avenir par les responsables de I'exécution des 
programmes. 

14.4 Employés confiants et responsables 

Cette facon complètement nouvelle de faire des affaires exigera des agents de prestation des services qu'ils soient 
dévouCs, adéquatement équipes et enthousiastes. Un aspect essentiel de Ia misc en oeuvre de nosw innovationsi 
sera notre engagement sans reserve An de nous assurer que les employCs recoivent Ia formation, I'information, 
la technologie et Ic soutien organisationnel nécessaires pour devenir des partenaires a part entière qui sont bien 
décidés a assurer Ic succès de Ia misc en oeuvre de "notre" solution. 
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15. CONCLUSION 

Lea PSR ont reconnu le besoin d'un changement dana les années 80. Notre gouvernement nous a demandé 
d'examiner tous les moycns possibles pour simplifier nos m6canismes d'ex6cution en place et pour améliorer les 
services que nous offrons a nos clients. 

Nous avons reconnu que lea outils technologiques, qui ne cessent de s'ainéliorer, nous ont permis de repenser 
notre facon de donner des services en offrant d'autres options, p.ex., Ia réponse vocale interactive (RVI), les 
guichets bancaires automatiques et les micro-ordinateurs. Bien que, pour certaines personnes, Ia technologie 
sera toujours une menace, nous avons reconnu que notre future dientèle comprendra des personnes a l'aise avec 
la tcchnologie et qui exigeront probablement que le gouvernement leur donne des services plus adaptés a leur 
style de vie. 

Bien que Ia misc en oeuvre du remaniement soit présentement en cours, tout le monde reconnait que nous 
plaçons I'organisation dana une position qui lui permettra de faire face au changernent futur. Nous croyons qu'il 
eat essentiel de donner un service de qualité aux clients et d'aider notre personnel a gérer les changements a 
venir! 
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OFFRIR UN MEILLEUR SERVICE A COOT REDU1T: 
S'AGrr-IL DE RESTRUCTU RATION? 

P. Griffith' 

RESUME 

Restructuration du processus administratif, amdlioration continue, gestion de Ia qualit6 totale, habilitation du 
personnel, organismes d'6ducation, etc. sont les dogmes des annes 90 dans Ic domainc de Ia gestion. Queues 
solutions logiqucs s'offrent au gouvernement? Que font actuellement lea gestionnaires de diffrentes administrations 
gouvernementalea pour offrir on meifleur service A coQt rduit? Quels goat lea aides et lea obstacles a Ia 
restructuration des modes d'excution des programmes au gouvernement? Qucis changements peut-on qualificr de 
restructuration du processus administratif, jusqu'oa faut-il slier pour parler d'amlioration continue ct oi se situe Ic 
rôle du facititateur? Quel rôIe lea organiames centraux Ct lea organismes de services commons devraient-its jouer, a 
part se ranger, pour aider a amliorer Ia culture dana l'cnscmble do gouvernement? 

Article non soumis 

P. Griffith, Secr&ariat du Conseil du Trésor, Bureau de Ia gestion des systèmes et des technologies de 
l'information, 300 Avenue Laurier, Ottawa, (Ontario) K1A ORS. 
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L'EVOLUTION DU SYSTÈME STATISTIQIJE FRANçAIs: 
QUELQUES POINTS DE REPERE 

P. Champsaur' 

1IJ,I 

Dana un inonde qui évoluc, nous devona ê*ze I l'Ccaute de Is demandc, ci, pour y rpondre avec des moyens qui resteront 
Iimités, être plus efficacci. Dana cc cadre, oat éé Was pour l'INSEE, quatre orientations I moycn tcrmc: 

• développer Ic casacike intemsuonal de not analyses at dci produita quc foul diffusona; 
• ieucnr lea relations du sycime liatiMique avec lea entrepriaca; 

adapter lea indicateurs .*alistiques sties méthodea de Ia comptabilit6 nalionale I unc 6conornic devenuc plus 
cyclique; 

• cnnchir Ic système d'information dmoraphiquc par dci estimations iocaliaées de population. 

MOTS CLES: Syslme statistique frsncais; Union Europ4enne; INSEE (lnititut National dc Is Statistique at do. Etudes 
Economiques). 

1. INTRODUCTION 

Parler de l'évolution du système statistique français devant tin auditoire international rend ncessaire de rappelcr 
ses principales caractéristiques. En effet l'organisation des systèmes statistiques nationaux vane bcaucoup d'un 
pays a l'autre en fonction de Ia taille du pays, de son organisation politique et administrative et de son histoire. 
D'autre part, clans l'analyse de l'évolution, II est diffidile de distinguer cc qul relève de particulanités nationales 
et qui donc ne présente guère d'intért pour Les autres pays et cc qui, au contraire, a une portée plus générale. 

Quelles sont les principales caracteristiques du système statistique français? 

II est décentralisé par domaines; chaque ministère ou grande agence gouvernementale dispose d'unc unite 
statistique. 

I.e système est relativement intégre vers l'aval, c'est-à-dire la diffusion et les etudes, sok que les services 
statistiques incluent ces activités soit qu'ils soient situés au sein d'unités plus vastes chargées egalement de 
missions d'évaluation et de prospective. 

Le système dispose d'un service central, a savoir l'INSEE, qui regroupe environ les 2/3 des moycns humams 
et matériels de l'ensemble. L'INSEE a une réelle capacitC de coordination de l'ensemble du système. 

Le système est réparti sur tout le territoire national. L'INSEE en particulier a tin établlssement dans 
chacune des 24 regions françaises. Ces établissements emploient les trois quarts du personnel de l'INSEE. 

Les concepts, lea nomenclatures Ct le programme statistique Iui-mme sont de plus en plus déterminCs par 
le cadre européen. 

Paul Champsaur, Directeur GCnCral de l'Institut National de Ia Statistique et des Etudes Economiques, 18, 
boulevard Adolphe Pinard,Timbre A001 - 75675 PARIS Cedex 14. 
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Je partirai de ces caractristiques pour organiser ma presentation des evolutions du système statistique français 
ainsi que des problèmes auxquels il cherche a faire face. D'autre part ces evolutions ou problèmes peuvent avoir 
des ongines externes tclles que l'Cvolution du contexte politique et administratif ou l'évolution technologique. 

2. COORDINATION DU SYSTÈME 

La décentralisation par domaines du système statistique est bien comprise et est jugCe bien adaptec au 
fonctionnement de l'administration française. 

D'autre part Ia repartition des tAches entre les services spécialisés et I'INSEE rCsulte, en principe, d'une doctrine 
claire: l'INSEE execute les enquétes aupres des ménages et mobilise les sources administratives génCrales 
(fiscalité, sécuritC sociale); chaque service specialisé est responsable des enquêtes auprès des entreprises ou 
professionnels de son secteur et de Ia mobilisation de sources adxninistratives spécifiques au secteur (par exemple 
le service statistique du Ministère de 1'Industrie realise lea enquétes auprès des entreprises industrielles, le service 
statistiques du Ministère de l'Education realise les enquêtes auprès des entreprises établissements scolaires et 
des enseignants, etc ... ). 

Pour bien fonctionner un tel système nécessite une coordination. La coordination formelle du système s'effectue 
par I'intermCdiaire des travaux du Conseil National de l'Information Statistique (concepts et nomenclatures 
communs, programme d'enqu&es coordonné) øü siègent a Ia fois lea responsables du système statistique et les 
représentants des utilisateurs. Cette coordination eat de même nature que celle qui se met progressivement en 
place au scin de l'Union Europécnne sous I'impulsion d'Eurostat. 

Au 111 des ans souL apparues les insuffisances de cette coordination pour cc qui concerne les relations avec les 
entreprises. I.e symptôme eat claic les entrcprises expriment un sentiment d'insatisfaction a I'Cgard du système 
statistique. La charge statistique est perçue comme lourde alors que Ic retou.r sons forme d'informations 
utilisables par les entreprises, notamment petites et moyennes, est jugé maigre. 

L'analyse de cette situation a fait apparaltre qu'une coordination formelle de nature quasi juridique ne permettait 
pas de minimiser Ia charge pesant sur les entreprises ni d'organiser lea investissements communs visant a offrir 
aux entreprises des services adaptés. 

L'INSEE a réagi, ily a un an, en reorganisant sa direction des statistiques d'entreprises. A été créé en son sein 
un département chargé de promouvoir une cooperation beaucoup plus Ctroite entre les services statistiques 
relativement nombreux qui entretiennent des relations avec les entreprises. Ce département a pour missions: 

• I'Ctablissement d'un bilan d'ensemble des relations entre le système statistique et Ies entreprises; 

• Ic développcment d'instruments communs de lancement d'enquCtes de façon a Cviter qu'une mCme 
entreprise risque d'étre interrogée trop souvent; 

• la circulation de données d'origine administrative de façon a Cviter de demander par enquête des 
informations acceasibles autrement; 

• le développcmcnt commun de produits et de supports de diffusion adaptCs aux besoins des entreprises. 

II faut noter que cc type de cooperation outrepasse le pouvoir formel de coordination de l'INSEE. II s'agit d'une 
cooration volontaire entre partenaires qui doivent y trouver chacun avantage. 

L'objectif A terme est non seulement de réduire la charge statistique pesant sur lea entreprises mais surtout d'en 
rendre Ia contrepartie beaucoup plus visible. 
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3. STATISTIQUE ET ETUDES 

II existe a l'!NSEE une forte tradition dc liens &roits entre statistique et &udes. L'INSEE, des sa creation en 
1946, s'était vu confier explicitement une mission d'ètude óconomique, notamment en matière de prevision 
macro-economique et de conjoncture. En outre l'INSEE a progressivement d6velopp6 en son sein une institution 
d'enseignement supérieu.r et de recherche, l'Ecole Nationale de Ia Statistique et de l'Administration Economique 
(ENSAE). Les cadres du système statistique, qui sont presque tons recrutés par l'INSEE, et formés a I'ENSAE, 
reçoivent une double formation statistiquc et Ceonomique. Les administrations Cconomiques (Ministère de 
l'Economie, du Budget, Plan) font largement appel a ces cadres pour des tàches d'études économiqucs. 

Tout d'abord ii faut remarquer que les cellules d'étude, qu'elles Cvaluent Les politiques publiques ou qu'dlles 
fassent des travaux de prospective, sont les premiers utilisateurs de données statistiques. Les statisticiens ont 
donc besoin d'entretenir des relations actives avec ces clients compétents, les mieux capables d'aider a appréder 
Ia pertinence de Ia production statistique et a en orienter l'évolution. En outre en l'absence de telles cellules 
d'étude le dialogue entre statisticiens et certains utilisateurs tels que les responsables politiques et administratifs 
est parfois difficile. 

Mais cela n'implique pas qu'existent des liens organiques entre statistique et etudes. En effet, l'activitè d'études 
se préte, contrairement a Ia statistique, a competition et donc a la coexistence d'equipes concurrcntes sur un 
même domaine. Aim que Ia competition puisse jouer pleinement II peut-étre preferable d'éviter des liens trop 
organisés entre statistique et etudes, en particulier une integration verticale. D'autre part ii y a un risque, qu'au 
scm d'un organisme qui combine une mission statistique et une mission d'étude, les moyens et l'attention 
consacrés a Ia statistique soient restreints au profit des etudes. 

Oii en est-on aujourd'hui et queUes sont les tendances? Je distinguerai enseignement supérieur et recherche 
d'une part et etudes d'autre part. Les activités d'enseignement supéneur et de recherche acadCmique se sont 
beaucoup développées a l'INSEE. Elles comprennent maintenant deux ècoles car I'ENSAE a donné rCcemment 
naissance a une deuxième école [École Nationale de Ia Statistique, de l'Analyse et de l'inlormation "ENSAI"J oil 
l'enseignement est plus appliqué et tourné vers In pratique, un centre de formation permanente et un groupe de 
laboratoires de recherche. L'ENSAE se situe maintenant au meilleur niveau européen dans Ic domaine des 
mCthodes statistiques et de l'économie quantitative. L'ensemble est ties ouvert sur le monde extCricur puisque 
les diplômés sont recrutés en proportion croissante (les trois quarts aujourd'hui) par le secteur privé et que les 
laboratoires attirent des chercheurs et des doctorats d'origines très variées. Ce succès conduira pcut-étre 
1'INSEE a organiser cet ensemble en une agence juridiquement et budgétairement distincte de I'INSEE, méme 
si des liens intellectuels étroits subsisteront. Une plus grande autonomie budgétaire a déjà étC donnée a cet 
ensemble d'activités. 

En cc qui concerne les Ctudes, ('evolution Ia plus importante s'est produite ailleurs qu'a 1'INSEE. Plusieurs 
ministères (Education, Travail) ont souhaité développer leurs moyens d'étude et les Her a Ia statistique. Ils ont 
créC pour cela des entitCs regroupant les missions d'évaluation, de prospectif et de statistique. II est possible 
que d'autres ministéres (Affaires sociales, Transport et Equipement) suivent Ic même chemin. En effet les 
réflexions en cours sur Ia modernisation de l'administration française encouragent une telle evolution. Elles 
prCconisent un allegement des administrations centrales par renvoi a des agences ou aux administrations locales 
des tâches d'administration directe et un recentrage sur les missions d'Cvaluation et d'orientation des politiques. 
II est trop tot pour dresser un bilan des consequences de cette evolution. Pour I'instant les effets paraissent 
positifs dans (a mesure oil les statisticiens sont sollicités de façon plus active et efficace. 

Quant a l'INSEE, ses activités d'étude economique ont été soumises a tine competition de plus en plus forte 
depuis quinze ans. Le gouvernement français soulaaitait que se développe un vrai pluralisine en matière de 
prevision macro-économique. En outre les grandes banques se sont dotées de services d'étude d'excellent niveau. 
En consequence I'INSEE a dli mieux centrer ses ambitions et privilCgier les domaines d'étude oil Ia proximité 
des compétences statistiques procure un avantage compare. 
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4. LE CONTEXTE POLITIQUE ET ADMIMSTRATIF 

L'organisation politique française a connu une transformation importante au debut des années quatre-vingt. Des 
pouvoirs et des moyens importants ont W transférés de l'Etat vers les autorités politiques locales (regions, 
départements, communes). La statistique n'a pas &6 directement touchCc car dile est restéc hors des domaines 
øü les autorités locales exercent de nouvelles responsabilités. Mais assez viLe ce nouveau contexte a ainené 
l'INSEE a revoir l'organisation de sea établissements régionaux. 

Auparavant Ia production de données d'intérét local était assez étroitement piotés de Paris et les établissements 
régionaux disposaient d'une capacité d'initiative assez faible. Or lea autorités politiques locales, notamment les 
conseils régionaux, out formulé des demandes croissantes et assez variées d'une region a l'autre. Ces demandes 
étaicnt parfois accompagnées d'offres de cofinancements. 11 était hors de question de trier ces demandes et 
d'organiser lea réponses depuis Paris. 

A la fm des années quatre-vingt I'INSEE a donc concu une nouvelle organisation de sea établissements régionaux 
et des relations entre ceux-ci Ct Ia direction generale parisienne. Ceux-ci sont maintenant dotes d'une autonomie 
et d'une capacité d'initiatives beaucoup plus grandes. Ii disposent librement d'une part significative et croissante 
de leurs moyens matériels et humains (entre un quart et un tiers) afin de répondre a la demande locale. 

Une telle evolution qui a été facilitée par le progrès de l'informatique (micro-inforinatique, réseaux locaux) était 
ineluctable. Une bonne part de l'administration française s'est d'ailleurs engagée dans tine voie analogue. Mais 
beaucoup d'habitudes out etC remises en cause et tine partie du personnel cherche de nouveaux repères. Ii est 
possible qu'apparaisse a terme une dilficultC a gCrer Ia tension entre la satisfaction des besoins d'information 
régionaux etla ré.alisation du programme statistique national. Cependant Ic bilan est três positif alors méme 
que tons lea bénCfices attendus de flexibilitC et d'efflcacitC n'ont pas encore été récoltés. L'INSEE est beaucoup 
plus "present" en region et scra plus sensible I une demande d'information statistique qui ne s'exprime pas par 
les canaux nationaux traditionnels. 

S. EVOLUTION TECHNOLOGIQUE 

Beaucoup des evolutions que je viens de citer (meilleur service aux entreprises, décentralisation, meilleure 
rCponse aux besoins locaux) ainsi que, plus gCnCralement, des gains de productivitC importants out etC permis 
par les progrès de l'inforniatique. Mais ces progrès sont également générateurs de sérieux problèmes de gestion 
dc personnel. 

Comme beaucoup de services statistiques et de grandes entreprises, l'INSEE a massivement investi dans tine 
informatique lourde et centralisée a Ia fin des années soixante et pendant les années soixante-dix. A cette 
Cpoque I'INSEE a Cgalement recrutC unc grande vague d'informaticiens et de personnel spécialisés dans des 
tâches de saisie et de codage d'information arrivant a I'INSEE sur un support papier (questionnaires d'enquetes, 
documents administratifs). Nous connaissons tons l'évolution technologique qui a suivi: montée de Ia micro-
informatique, diffusion dana l'ensemble du personnel de compétences informatiques, dédin relatif de 
l'informatique lourde, transmission de l'information par support Clectronique plutôt que par papier, etc.... 

L'INSEE a reagi je crois, a peu près comme lea autres instituts de statistique. Nous avons décentralisé notre 
organisation informatique et, d'ici peu, chaque employé de l'INSEE disposera d'un poste de travail informatisé. 
D'autre part nous avons très fortement réduit nos recrutements d'informaticiens et complètement stoppé le 
recrutement de personnel spécialisC dana Ia saisie et le codage de documents papier, tout en cherchant a 
reconvertir le personnel existant. Cependant nous sommes encore confrontCs a des problèmes difficiles. Nous 
avons tout d'abord a gérer Ic passage d'une organisation du travail taylorienne a une situation oà l'employe de 
base doit faire preuve de beaucoup plus d'initiatives. Par exemple dana les operations de codification, au lieu 
de traiter Ic "tout venant", II n'intervient plus que pour lea cas rejetés ou mal traités par les procedures 
automatiques. Nous Cprouvons des difficultés a bien faire évoluer son poste de travail et Ic doter d'instrunients 
suffisamment conviviaux et flexibles. Le role du premier niveau hiCrarchique doit &re redéfini et il nous faudra 
du temps et des experiences pour y parvenir. 
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Enfin nous avons héritó d'une pyraniide des ages très déséquilibrée puisque pour des categories nombreuses le 
recrutement s'est arrêté après avoir été massif. Ainsi il n'y aura guère de departs a Ia retxaite chez les 
informaticiens et les personnels d'cxecution dans ics prochaines ann6cs, donc vicillissement rapide ct, pcut-&re, 
difficulté a suivre l'évolution technologique ainsi qu'épuisement des possibilites de reconversion. Par contre Ic 
rythme des departs a La retraite sera trIs eleve a partir de 2005. Le fait que ces problèmes soient assez bien 
identifies n'empéche pas que le defi a relever soit considCrablc. 

6. L'EUROPE 

L'Europe statistique donne l'impression d'être au milieu du guC. Sous l'impulsion d'Eurostat un travail 
considerable d'harmonisation des nomenclatures, des concepts et des programmes a été accompli ou est en 
projet. S'échafaude ainsi un ensemble très complet de textes qui encadrent l'activité statistique nationale dans 
chaque pays européen. Cette coordination a caractére juridique était indispensable pour que l'on puisse disposer 
un jour de statistiques nationales aisément comparables et de statistiques européennes agrégées. Mais il est dair 
maintenant que cela ne suffit pas. 

Chaque service statistique national a pris l'habitude d'être en situation de producteur intermCdiaire vis-à-vis de 
Ia production de donnCes comparatives ou de donnCcs internationales agrCgées, dont La responsabilitC incombe 
aux offices statistiques des organismes internationaux, Eurostat pour l'Union Européenne. Or ces offices 
statistiques, Eurostat en particulier, servent d'abord les besoins des institutions donE us font partie, Ia 
Commission Eu.ropéenne en l'occurrencc. Its manquent du savoir-faire et de Ia capacitC pour répondre aux 
besoins d'informations internationales des clients habituels des services statistiques nationaux. 

En France le problème commence a se poser avec les entreprises. Ceiles-ci sont maintenant très conscientes 
qu'une part importante de leur charge statistique correspond a uii programme européen, que les nomenclatures 
sont européennes. Or, mis a part peut-.être celles qui sont multinationales, les entreprises se plaignent d'un accès 
difficile, tardif, incomplet et coüteux aux donnécs curopécnnes qui devraient êtrc produites grace aux enquêtes 
auxquelles des repondent. 

La solution a cc problème passe au moms en partie par une mobilisation des services statistiques nationaux. 
Ceux-ci doivent se sentir co-responsables de La production et surtout de La diffusion de donnCcs internationales. 
Une entreprise française devrait pouvoir s'adresser a l'INSEE pour savoir quelles données internationales existent 
sur un sujet donnC, pour savoir comment se les procurer quitte A cc que I'INSEE serve d'intermCdiaire dans la 
fourniture de ces donnécs vis-à-vis d'Eurostat ou de services statistiques d'autres pays. En résumé les services 
statistiques nationaux doivent apprendre a fonctionner en réseau. Dc même Eurostat doit évoluer d'un role de 
coordination A un role d'animation de cc réseau. 

Pour sa part l'INSEE est décidé a s'engager dans cette voie. Nous souhaitons développer les relations bilatCrales 
avec les autres services statistiques nationaux. Nous allons investir dans Ia connaissance des données 
européennes et des données nationales disponibles dans les autres pays. Nous allons enfin améliorer notre 
capacité de diffusion de ces données. Tout ccci donnera des résultats si les principaux pays europCens et 
Eurostat partagent Ia mCme vision et souhaitent développer un nouveau type de cooperation moms juridique et 
plus opérationnelle. 

7. CONCLUSION 

.J'ai évoqué quelques domaines oü Ia statistique française cherche a s'adapter et s'intcrroge sur Ia meilleure facon 
de le faire. Ii s'agit des relations avec les entreprises, de l'articulation entre etudes et statistique, de Ia 
production et de Ia diffusion de statistiques d'intérCt regional et local, de Ia gestion des consequences, notamment 
humaines, du progrs technique, enfin de l'imptication d'un institut national en matière de statistique 
internationale. J'espêrc que les spécificitCs t'rançaises et curopCennes n'ont pas exagérément influence Ia liste 
des themes que j'ai retenus ni Ia façon donE je les ai prCsentés. En tout cas je suis convaincu que l'INSEE a tout 
intérét a mieux connaitre cc que font, sur ces sujets qui nous préoccupent, les autres instituts nationaux Ct a tirer 
les enseignements de leur experience. 
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RES'TRUC11JRATION POUR LES ORGANISMES DE 5TATIs'rIQUE 

W. McLennan1  

RESUME 

La reatnicturation ne.t qu'un dci nombreux outili dont disposent lea gestionnaircs. SUe englobe un large éventail de 
m6thodes pour accroflrc Ic rcndcmcnt économiquc d'unc enxreprise, dcpuis l'ainélioration des 616ments secondaires du 
procewJs adminiiustifjusqu'au reutaniemcnt d'unc structure organiutionndllc complete, y compris mime lea aspects plus 
'doux' du cbangemcnt at de Is transformauon. 

Dana ceue communication, je me propose d'expo.ct tout d'abord ma conception do Is restnicturation, puis do considkcr 
Ics princpaux motifs do Is restn,ctur.iion dci programme* do statistiqucs offlcicllcs. Ic d&rirsi is situation au 
RoyaumcUni Ct donncrai quatrc exemples dc projcts do reitnicturation touchant dci domaincs particulier. do Is ststis*ique: 

- atatiatiquc dc Is defense; 

- ststistiquc dc Is s6cunt socisle; 

- statistiquc de l'emploi; 

- atatistique des prix de vente su 461a11. 

Enfin, je parleral du changement do culture au aein du Central Statistical Office. 

MOTS CLES: Royaume-Uni; Central Statistical Office; defense; .curité social; cmploi; prix de yenta au ddtail. 

1. RESTRUCI1JRATION 

Je me dois tout d'abord de citer Ia maxime de Michael Hammer au sujet de Ia restructuration: 

"Ne pas automatiser, mais supprimer". 

En effet, Ia restructuration évoque pour moi une approche radicale qui implique une rupture et qw par 
consequent menace Ic statu quo et peut mettre mat a I'aise les personnes touchees. II n'est pas suffisant de 
penser que l'acceleration ou I'amélioration des procedes existants en vue d'une plus grande efficacité ou d'une 
meilleure qualitC est une forme de progrs. Souvent, Ia gestion des vieux procédés signifie plus de contrôle au 
detriment de l'innovation ou favorise une hausse de Ia production plutôt qu'une amelioration du service. 
Fondamentalement, Ia restructuration suppose une perspective de pensée très large ainsi qu'une approche qui 
stimule l'innovation et qul, surtout, s'articule autour de rCsultats Ct non de tAches afin de maximiser le rendement 
de Ia prestation de services. 

2. PRINCIPAUX MOTIFS DE LA RESTRUCFURATION 
DE PROGRAMMES DE STATISTIQUE 

Deux facteurs des font que le secteur de Ia statistique est pr& pour unc restructuration, soit Ia nécessitC rédile 
pour notre organisation d'adopter une orientation 'utilisateur" et l'eflet catalyseur du progrCs technique. 

I  W.P. McLcnnan, Central Statistical Office, Great George Street, London, SWIP 3AQ, Royaunie-Uni. 

51 



tJne orientation Nuti1isateur  

On a dii, sans nécessairement le faire, que lea statisticiens devraient changer leur orientation Nproduction  pour 
tine orientation utilisatcur". On rapporte quc nous, comme professionnels, sommes trop tournés vers l'intérieur, 
plus préoccupés de rassembler des statistiques que de leur trouver des applications dana Ia société. Nous avons 
répondu a cela en formant des groupes d'utilisateurs, en engageant des débats avec nos collègues au sujet de 
noire travail ci méme en faisant des activités de promotion. 

Toutes ces actions sont louables, mais nous prétendons que ce ne sont pas des operations de restructuration. 
Pour développer une veritable cWturc de l'utilisateur", nous devons transformer nos activités et, par-dessus tout, 
modifier noire attitude. 

Au Royaume-Uni, sauf quelques exceptions notables, nous nous sommes mis a faire des remaniements plutôt 
lard et encore, II ne s'agissait que de remaniements. Or, en juillet 1993 eat paru un livre blanc sur Ia transparence 
de l'administration publique, dana lequel on appelle noire organisme a opérer un changement de paradigme et 
a se restructurer. II est dii dana cc document: 

( ... ) i'Etat rassemble des statistiques officielles dana le but d'édairer les discussions, Ia prise 
de decisions et Ia recherche tant au sein de I'administration publique que dana Ia sociétC en 
général ( ... ) le citoyen qui a accès aux statistiques officidlles obtient plus qu'un cliché de Ia 
Société. En effet, il est I même d'apprécier Ic travail et Ic rendement de l'appareil 
gouvernemental, de mesurer Ic degré d'implication de l'Etat dana chaque domaine de Ia vie 
publique et d'évaluer l'incidence de l'activité et des programmes gouvernernentauX.' 
(TRADUCFION) 

Nous devons cesser de produire des statistiques sans tenir compte des besoins des utilisateurs. Nous devons 
maintenant sortir de noire milieu Ct faire en sorts quc lea statistiques que nous diffusons influent sur La prise 
de decisions et Ia recherche ci animent lea débats dana Ia collectivité. 

Progrés Techniques 

Depuis que des statistiques officielles sont publiCes, noire travail a etC largement influence par les progrès faiLs 
en technologie de l'information. Cependant, nous crayons que cette influence se résumait jusqu'à récemment I 
l'automatisation des procédCs et au soutien du travail de calcul des statisticiens. L'énorme evolution qu'a connue 
Ia technologie de l'information depuis tine dizaine d'années nous permet maintenant de repenser les procédés 
eux-mêmes compte tenu des possibilités de stockage gratuit des données, de communication Ct d'accès 
instantanés. 

Dc nos jours, is direction des systèmes informatiques d'un organisme statistique n'est plus un service indCpendant 
structure de manure a offrir des services informatiques aux statisticiens. II n'y a pas avantage a établir une 
relation dient-fournisseur classique Iorsqu'on peut con.struire tin procédé unique axe sur Ic produit statistique 
final. 

3. IA POSITION DU ROYAUME-UNI 

Nous avons déjà mentionnC Ic role qu'a jouC le livre blanc sur Ia transparence de l'administration publique dana 
I'évolution des attitudes a I'égaid de la statistique au Royaume-Uni. Ce document fait valoir l'un des deux 
pnncipaux motifs de Ia restructuration, mais nous croyons que des motifs semblables existent dans tons les 
organismes de statistique. Cependant, Ic cas du Royaume-Uni est particulier a deux egards: 

- une réforme de la fonction publique eat engagCe; 

- le service de statistique de l'Etat (GSS - government statistical service) a une structure dCcentralisCe. 
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Réforme de Ia fonction publique 

Le gouvernement du R.-U. a adopté un ambitleux programme de réforme de Ia fonction publique qui comporte 
aussi bien des mesures coercitives que des mesures incitatives pour faciliter Ic changement. 

En cc qw concerne les mesures incitatives, on a créé des organes directeurs dans le domaine de Ia statistique 
notamment; ces organes sont le Central Statistical Office, Ic Defence Analytical Services Agency et les organes 
directeurs pour la statistique an mrnistère du Revenu intérieur et au ministère des Douanes et Accise. 

Ces organes jouissent d'une grande autonoinie administrative. Chacun dispose d'un "document cadre" qui établit 
un contrat caEre liii et l'Etat dans lequel est stipulé Ic genre de services qui doivent être offerts. Des objectifs 
sont fixes CE le rendement de chaque organe est examine annuellement. L'autonomie administrative est un moyen 
efficace pour inciter les directeurs généraux a promouvoir Ic changement au sein de leur organisme respectif. 

En cc qw a trait aux mesures coercitives, le gouvernement exige périodiquement l'examen des activités de chaque 
organisme pour voir s'il n'y a pas lieu d'abolir, de privatiser ou de confler en sous..traitance des fonctions. Cet 
examen impose une certaine rigucur, mais Ia veritable épreuve pour ces organismes vient lorsqu'il leur faut se 
mesurer au sectcur privé, comme l'exige Ic gouvernement. 

La crainte réelle de disparaltre est le facteur qui pousse les entreprises du secteur privé a opter pour cette 
solution radicale qu'est Ia restructuration. Du côtC du secteur public, I'épreuve du marché peut très bien remplir 
Ic méme role. 

Plus tot cette année, Ic gouvernement du Royaume-Uni a publiC un livre blanc sur la fonction publique intitulé 
"Continuity and Change". Ce document contient une synthése des diverses approches possibles par rapport a la 
réforme de La fonction publique, et II met l'accent stir La responsabilité qu'a Ic fonctionnaire de prendre tons les 
moyens a sa disposition pour offrir au contribuable Ic service Ic plus efficace et Ic plus efficient qui soit. 
Autrement dit, Ia rCforme de Ia fonction publique passe par la restructuration. 

Structure décentrallsée du service de statistique 

Le système statistique du R.-U. est un système décentralisé. Au centre se trouvent deux organismes 
gouvernementaux a vocation essentiellement statistique: Ic Central Statistical Office (CSO) et Ic Office of 
Population Censuses and Surveys (OPCS). En outre, une trentaine de ministèrcs ont chacun leur service 
statistique, qui offre des services en rapport avec Ic mandat du ministère d'attache et qui relève de la competence 
du ministre titulaire. 

Bien que, en tant que directeur du GSS, j'exerce des responsabilités au niveau de I'ensemble du système 
statistique, je n'ai aucune autoritC directe stir chacune des composantes de cc système. La décentralisation ouvre 
Ia voie a diverses facons d'envisager le changement. Elle favorise l'innovation et donne la souplesse nécessaire 
a l'application de nouvelles idées. Cela peut être illustrC a l'aide d'exemples touchant quatre domaines de Ia 
statistique: Ia defense, Ia sécuritC social; l'emploi et les prix de vente au detail. 

4. STATISTIQUE DE LA DEFENSE 

La Defence Analytical Services Agency (DASA) est l'organisme chargé de fournir des services statistiques et des 
services d'analyse au ministére de la Defense; Ia DASA compte 121 employes. Outre le travail de soutien qu'elle 
fait pour le Ministère, Ia DASA fournit au Parlement, aux autres ministères et an public des statistiques 
concernant la defense. Conformément au souci du Ministére de fournir des services de defense efficaces et 
efficients, Ic travail de la DASA vise essentiellement a soutenir et a amCliorer Ia gestion des affaIres du 
MinistOre. 

Avant La creation de Ia DASA, il existait au Ministère trois organisations différentes ayant chacune a leur tête 
tin gestionnaire supérieur. Le directeur du service statistique devait assurer La cohesion de ces organisations par 
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Ia supervision des activits professionndlles. II n'avait pas le pouvoir de transférer des ressources ni d'annuler 
des decisions des gestionnaires supérieurs. II avaiL donc peu d'influence sur le cours des choses. 

Les trois gestionnaires supCrieurs consacraient presque tout leur temps au secteur d'activité qui relevait de leur 
competence et considéraient le service de La statistique comme une branche mineure de leur organisation. Les 
membres de cc service avaient un faible sentiment d'appartenance I l'organisation. us étaient reclus dans de 
petits bureaux, et le contact qu'lls avaient avec les clients se faisait aux echelons inférieurs de l'organisation. Le 
service avait peu Cvolué au cours des années, et son action se limitait a produire toujours les mémes tableaux 
pour lea clients au lieu de chercher I résoudrc leurs problèmes. A cause de l'éloignement et de l'isolement du 
service, Ic moral Ctait bas, La productivitC faible et Ia plupart des systèmes tombaient rapidement en désu&.tude. 

Une fois que lea trois organisations ont ttC rCunies en unc seule, Ic directeur general a restructure tout 
l'organisme pour en faire, comme II ic dit si bien, une "amibe". Ainsi, le.s employés sont maintenant regroupés 
en équipes qui naissent ou disparaissent scion le travail I faire. La DASA comprend une unite centrale de 
services, qui a pour tâche de rassembler lea données et de diffuser lea rapports réguliers. Cela permet aux autres 
membres du personnel de se rapprocher des clients et de leur offrir de nouveaux services adaptés a leurs besorns. 
Les membres du personnel peuvent se servir de donnCes et de systèmes provenant de partout dans la DASA et 
en faire profiter leurs clients. Un scul point de contact existe pour chaque gros client, mêmc si l'exécution du 
travail eat repartie dana plusieurs sections de la DASA. Par ailleurs, chaque tche eat Cvaluéc suivant un critère, 
celui de savoir dana quelle meswe cette tâche contribue a l'accomplissement de Ia mission de Ia DASA. Ainsi, 
Ia DASA eat comparable I une amibe: cUe change constaniment de forme pour Ctendre des pseudopodes vers 
les domaines de travail en croissance et lea retirer des domaines en déclin, allant toujours vers des tãches qui 
Ia feront progresser. 

Donc, le client eat le principal facteur de motivation et Ia consequence de cela a été un revirement complet du 
fonctionnement du service de statistique, un veritable exemple de changement par Ia rupture. 

S. STATISTIQUE DE LA SECURITE SOCIALE 

La division des services d'analyse du ministère de Ia Sécurité sociale (MSS) est en train d'élaborer un système 
d'information par lequel lea employés du mmistèrc pourront consulter en direct des données statistiques. Dc tous 
les ministères du Royaume-Uni, le ministère de Ia Sécurité sociale est celui qui a Ic plus gros budget a l'heure 
actuelle, La proportion de cc budget par rapport I l'ensemble des dépenses publiques approchant lea 30 %. Le 
nouveau système d'information contiendra des donnCes provenant aussi bien des systèmes informatisés et des 
dossiers administratifs sur les prestations que d'enqu&es statistiques. Ces données serviront a l'analyse et au suivi 
des prestations ainsi qu'I l'établissement de previsions et permettront de définir plus efficacement les possibilités 
d'action. Ce projet est designe par Ic sigle ASSIST (Analytical Services Statistical Information System). 

Une fois qu'il aura etC mis sur pied, le système traitera des données provenant de l'intérieur et de l'extérieur 
du MSS et fournira de l'information I plus de 500 utilisateurs (dont des statisticiens, des économistes, des 
décideurs et des spécialistes de la recherche opérationnelle) répartis dana quatre bureaux au Royaume-Uni. En 
tout, il y aura huit categories d'utilisateurs, CL chacune d'dlles aura accès I diffCrentes fonctions et données 
contenues dana ASSIST. Ainsi, Ic responsable de I'Claboration des politiques pourra visionner des tableaux 
standard et les importer dana un autre logiciel, par exemple un logiciel de traitement de texte, tandis que 
I'analyste, lui, aura accès aux donnCes qui ont servi I Ia construction des tableaux ainsi qu'à toutes les fonctions 
d'analyse. 

ASSIST permettra de traiter plus de 40 types de prestations, de La prestation pour enlants I la prestation de 
retraite en passant par lea prestations de l'assurance nationalc, et, lorsqu'il sera pleinement en fonction, sa taille 
sera d'environ 560 gigaoctets. 

Le système de traitement actuel présente des déficiences et 11 eat fondamentalement lent; ASSIST est donc une 
innovation qui tombe a point. 

54 



Comme mentionnè, Ic traitement de l'information est lent, et ii peut arriver souvent que les donnécs produites 
par suite de cc traitement soient périmécs au moment de leur diffusion. II est impossible d'apparier ou de 
coupler des données de facon transversale ou longitudinale, et les definitions des données ne sont pas cohérentes 
d'un type de prestations a l'autre. Parfois, les donnCcs ne se rapportent pas aux mémes p&iodes; par exemple, 
certaines données ont trait a I'année civile, d'autres a l'année d'imposition. ASSIST permettra d'uniformiser les 
sries de données. 

A l'heure actuelle, ii n'est pas toujours possible de faire tine analyse exacte des données au niveau de 
désagrégation voulu. Avec ASSIST, ii sera possible de Ic faire. 

ASSIST donnera a Ia division des services d'analyse les moyens d'exécuter ses tâches et d'atteindre sea objectifs 
(qui sont de fournir des services dc soutien ct de consultation) de façon meilleure ct plus rapide. Grace au 
traitement plus rapide des donnCes sur les prestations, Ic ministère de Ia Sécurité sociale pourra envisager 
d'utiliser de plus grands échantillons, cc qul accroItra in fiabilité des condusions statistiques. 

ASSIST permettra Ia consultation en direct de données. Par exemple, les utilisateurs pourront visualiser des 
tableaux sur leur ordinateur personnel aussitôt que ceux-ci seront disponibles. Le système sera capable 
d'assiniiler les nombreuses modifications qui sont apportCes aux programmes de prestations et il aura Ia 
souplesse nécessaire pour rCpondre a toute nouvelie exigence et a tout nouveau besoin des utilisateurs. 

En outre, Ic nouveau système permettra d'exécuter deux types d'analyse qui n'étaient pas possibles auparavant, 
soient: 

- I'analyse longitudinale - suivi chronologique des prestations ou des bénCficiaires avec Ic numéro 
d'assurance nationale comme identificateur clé. 

- l'analysc transversale 	- suivi des bénCficiaires par rapport aux différents programmes de 
prestations, le numéro d'assurance nationale servant a nouveau 
d'identificateur clé. 

En résumé, le système statistique actuel est jugé inefficace, trop rigide et difficile a mettre a jour. L'élaboration 
d'un système distinct pour chaque programme de prestations s'est soldée par tin système global excessivement 
complexe oü les divers aspects du traitement des données (fréquence, taille de l'échantillon et méthode) peuvent 
être très variables. Avec I'introduction de ASSIST, Ic ministère de l.a Sécurité sociale devrait ètre mieux en 
mesure de définir plus rapidement et plus précisCment son objectif de dépense et, par consequent, de faire faire 
a long terme d'importantes économies a l'Etat et de produire des statistiques dans de meilleurs délais. 

6. STATISTIQUE DE L'EMPLOI 

I.e troisième exemple concerne Ia collecte a grande Cchelle de données sat l'emploi. Dana l'élaboration de 
propositions pour Ic dernier recensement de l'emploi, Ic ministère de l'Emploi a cherché a recourir a in 
technologie pour modifier radicalemcnt l'organisation du travail et rCaliser l'integration complete des Ctapes du 
déroulement du travail. 

Après des essais de prototypes et des consultations auprès d'autres organismes qui avaient èté Ies premiers a 
tenter l'experience, Ic ministère de l'Emploi a décidé de recourir a Ia lecture (ou reconnaissance) optique de 
caractères et a l'imagerie documentaire pour Ic recensement des 1,2 million d'employeurs qui assurent Ia gestion 
de 2 millions de lieux de travail. 

On s'est servi de Ia reconnaissance optique de caractères pour lire les données contenues dans ies questionnaires 
remplis a Ia main par Les employeurs et vailder ces données et de l'imagerie documentaire pour stocker les 
donnCes et les images des questionnaires dans une base de donnCes, de sorte que les préposés pouvaient 
visualiser lea questionnaires pendant La verification des données et résoudre lea points incertains. 
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On a utilisé un lecteur ScanOptics Série 9000, qui peut traiter jusqu'à 50 000 pages-images par jour. Environ 
95 % des questionnaires renvoyés ont Pu être soumis a Ia reconnaissance optique de caractères. Lorsque le 
lecteur ne pouvait pas reconnaltre ks caractères, un 06ment neuronal du système de reconnaissance prenait Ia 
relève, permettant ainsi d'accroItre Ia proportion de caractères reconnus. i.e lecteur et I'élóment neuronal 
combines ont permis de réaliser un taux de reconnaissance de 87 %. 

Une fois que ks questionnaires et les documents connexes ont W numérisés, on n'a plus a manipuler de papier, 
étant donnC que les prCposès de I'imagerie documentaire out accès directement aux images des questionnaires. 
On se sert du système d'imagerie documentaire, qui se compose de 128 postes de travail PC fonctionnant sous 
Windows et rattachés a un serveur, pour faire le suivi des questionnaires qui présentent au moms une difficulté; 
Ia proportion de ces questionnaires est de 70 %. Le système permet d'extraire ces questionnaires et d'afficher 
pour chacun la liste des problèmes. Un préposé peut traiter jusqu'à 120 questionnaires par jour. 

i.e système d'imagerie documentaire comporte en outre quatre applications connexes, soit, d'une part, le 
traitement de texte et l'accès a In base de données du système central de statistiques de l'emploi et, d'autre part, 
le progiciel de codage postal de Grande-Bretagne, qui impute les codes postaux manquants, et un progiciel de 
codage assiste par ordinateur, qui convertit Ia description des activités d'une entreprise en un code nuinérique 
(selon Ia classification des activités Cconomiques de 1992). 

La technique de reconnaissance optique de caractères avait déjà eté envisagee au debut des années 80, mais lea 
systemes qui étaient alors disponibles ne repondaient pas aux exigences du moment. Toutefois, dana les 
années 90, Ia perspective avait bien change grace aux perfectionnements qui avaient été apportés a la technique 
an point de vue de la vitesse d'exécution, de Ia fiabilitC et du choir d'applications. La misc en application de cette 
technique a transformé lea procédés du recensement. La technique a été bien reçue et, a l'heure actuelle, on est 
a 1w trouver de nouvelles applications. 

7. INDICE DES PRIX DE VENTE AU DETAIL 

Lorsqu'on se demandait queUes activités statistiques pourralent étre faites en sous-traitance, on a pensé au relevé 
des prix localement en vue de l'établissement de l'indice des prix de detail. Chaque mois, quelque 140 000 prix 
sont relevés par le personnel des bureaux regionaux du Service d'emploi de l'Etat pour Ia construction de l'indicc 
national. 

L'indice des prix de detail (IPD) a une importance majeure au Royaume-Uni. Scion ks estimations, une hausse 
de 1 % de l'indicc signifie une augmentation des depenses de I'Etat de 660 millions de livres sterling dans une 
annCe et unc baisse des recettes de 390 millions de livres. L'IPD a une influence sur le revenu d'un très grand 
nombre de personnes, incluant plus de 10 millions prestataires du régime public de rentes. 

Le processus de relevC de prix n'avait pas étC modiflC depuis de nombreuses annCes. i.e fait de sonder Ic marchC 
a servi de catalyseur pour notre réflexion sur la meilleure facon d'atteindre notre objectif, en I'occurrence 
améliorer Ia qualitC et l'actualitC de l'indice en méme temps que Ic rendement des ressources et leur contrôle. 
En demandant I'avis d'utilisateurs, notamment a la Banque d'Angleterre et au TrCsor, nous avons Pu Claborer 
des specifications axées sur Ia production qui out ensuite fait l'objet d'un appel d'offres. 

Les soumissions déposées par suite de l'appel d'offres out révélé qu'il y avait beaucoup de possibilités 
d'innovation a ce chapitre. L'entreprise qw s'est vu décerner le contrat, Research International, participera au 
relevé de prix pendant une periode de cinq ans. Chaque aspect du processus a été repensé, cc qui nous permettra 
de réaliser beaucoup mieux nos objectils sans que cela ne coüte plus cher. 

Dana Ia revision du processus, il ne s'agissait pas seulement de determiner quelles personnes étaient les plus 
compétentes pour executer Ic travail; ii fallait aussi determiner comment on allait s'y prendre pour: 

trouver un mode de definition de l'échantilion qui réponde a des régles méthodologiques plus strictes; 

modifier le système informatique afin de simplifier Ia validation des données et Ic calcul de I'indice; 



- intégrer clans des systèmes portatifs de collecte des données des règles de verification de Ia qualité 
au moment de la collecte des donnCcs; 

- établir des systèmes de contrôle pour l'assurance de la qualité a toutes les étapes du processus; 

- offrir une formation plus spécialisée aux membres du personnel stir Ic terrain et du personnel de 
l'administration centrale; 

- s'efforcer de réduire les délais de production. 

8. CHANGEMENT DE CULTURE AU CSO 

Les quatre exemples que nous avons donnCs ont tous trait a un changement de structures ou d'applications. Au 
CSO, nous avons considéré Cgalement lea aspects plus "doux" du changement et de Ia transformation. Ainsi, nous 
voyons dans Ia gestion stratégique un moyen privilCgiC d'engendrer un changement efficace ct nous avons, de 
fait, engage tin processus centre sur un plan general qui présente les caracteristiques suivantes: 

- une planiilcation orientée vers tin Ctat souhaité plutot qu'une planification faite dans Ia perspective 
de s'eloigner de La position actuelle, c'est-à-dire, planification descendante plutôt que pianification 
ascendante; 

- un mode de planification qui n'est pas en soi pluriannuel mais qui a des repercussions stir tine 
planification de cc type; 

- un processus continu, et non tin exercice ponctuel; 

- des directives précises, Ct non tin plan trCs détaillC. 

Le plan a etC parachevC après une analyse honnéte, transparente ct approfondie du rendement du CSO, soit 
aprés une analyse de situation complete. L'exercice, qui a etC fait a Ia fois par des gens du CSO et des gens de 
l'extCrieur, n'était pas toujours rassurant, mais ii a etC une experience enrichissante pour toutes les personnes 
qul y ont participC. 

Parallèlement au plan general, on a pose les bases d'un régime de programmes de travail triennaux qui seront 
soumis a un contrôle et a une Cvaluation annuels. Le processus de planification intégree a contribué dana toute 
sa dimension a modifier Ic role et Ic rendement du CSO. 

i.e dCfi qui se pose maintenant a l'organisation est de pouvoir continuer stir sa lancCe et de yeller a cc que des 
changements s'opèrent dans Ia culture de l'organisation. A cette fin, nous avons institué tin programme de 
formation en leadership et en gestion destine a stimuler la réflexion de tons les gestionnaires a propos du role 
qu'ils se donnent clans Ia rCalisation des objectifs de l'entreprise et la dClmition des orientations futures du CSO 
pour Ic plus grand bien des clients et des employCs. i.e programme de formation en leadership et en gestion 
consiste en un Cventail de cours et en des activités de perfectionnement qui ont pour but de soutenir lea individus 
et les groupes dans leur rOle de leader et de gestionnaire. II aide directement les gestionnaires a participer a 
l'accomplissement de Ia mission de l'entreprise. 

Le programme s'adresse en premier lieu aux dirigeants des mveaux supCrieurs et vise a traiter systCmatiquement 
des questions comme les suivantes: leadership, travail d'équipe, apprentissage mutuel, consultation, remise en 
question du statu quo, participation, libertC d'action, objectif stratCgique ct programme sur lequel porte Ic plan 
general. 
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Voilà un an que Ic programme de formation en leadership et en gestion est en marche, et je sens déjà que notre 
organisation dispose d'une structure formée de deux poles complémentaires indispensables au changement: 

- leadership - axe sur Ia concrétisation de Ia vision d'avenir exprimCe dans le plan général; 

- gestion 	- axe sur Ia misc en oeuvre efficace des tâches dans le cadre du programme de travail 
triennaL 

La nouvelle culture de l'organisation exige que chaque employC Cvalue son apport personnel a l'entreprise. II 
peut notamment chercher des moyens de modifier ses propres facons de faire le cas Cchéant. 

9. CONCLUSION 

J'espère avoir ouvert, par cette communication, des pistes de réflexion en présentant quelques exemples de Ia 
facon dont on a appliqué aux organismes officiels de statistique du Royaume-Uni le principe de La restructuration 
par Ia rupture. Les statisticiens sont reconnus pour étre des gens prudents, et us sont justifies de ne pas 
compromettre Ia qualltC de leurs produits. Toutefois, en favorisant réellement l'éclosion d'idées nouvelles et 
audacieuses, ils ont plus de chances, je crois, de preserver la qualité a longue échéance que s'ils s'en tenalent 
a I'approche classique du pas a pas. 
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VERS UN SYSTÈME STATISTIQUE MONDIAL 

H. Habermann' 

RESUME 

Cct expos6 prdscntc Ic systame statistique global non pas comme un ensemble de m&hodcs et dinstitutions, mais 
plutôt comme un systIme coherent qul a une identité. L'exposé utiliac comme point de depart Ic rapport sur Ic 
renforcement de Is cooperation internationale en matitre dc statistiquc qui a dtd UP064 118 quinzitmc session du 
Groupe de travail sur lea programmes de statistiqucs internationales et Ia coordination. Tout en reconnaissant 
l'Impossibilite de crter un système parfaitcment cohCrent, rexpos4 dCfinit certainca caractCristiquca possibles d'un tel 
systIme et evalue lea progrts accompha jusqu'I cc jour. lnfin, I'expos4 examine certaines orientations futures que 
Ic Bureau de statistique des Nations Unies pourrait se donner en we de créer un systame statistiquc global. 

MOTh CLS: UNS'FAT; coordination; Commission de statistique; surveillance de normcs orientations stratdgiques 
comparabilitL 

1. INTRODUCFION 

Les organisateurs de cette conference ont invitC Ia Division de statistique des Nations Unies (United Nations 
Statistical Division - UNSTAT) a preparer une communication ayant pour sujet: "Vers un système statistique 
mondial". Le titre comprend deux parties importantes: Ic concept de système statistique mondial et Ia 
preposition 'vers", qui denote que l'on n'a pas encore rèalisC un tel système mondial ci que cc système n'est 
probablement même pas un objectif rCaliste dans un avenir prévisible. La presente communication ne porte pas 
tellement sur le système en tant qu'ensemble de méthodes et d'organismes, mais sur un "système statistique 
mondial" qui aurait une certainc coherence ci une certaine identitC. Bien que l'on reconnaisse generalement que 
le système statistique mondial est complexe, c'est aussi un système dynamique. Non seulement y trouve-t-on un 
grand nombre d'intervenants, mais ces derniers sont de divers genres, avec des ressources, des priorités et des 
domaines d'intérôts différents. En outre, I'intensité des rapports et le genre de rapports qui existent entre les 
intervenants ne sont pas les nimes et ils changent avec le temps. Un instantané du système pris au moment 
de Ia redaction de Ia prCsente communication différera d'u.n autre pus dans un an. Cette Cvolution du système 
statistique s'explique en partie par Ic fait que les force.s mondiales qw faconnent et modifient les systèmes 
statistiques changent constamment. Les statistiques, après tout, du moms la variété officielle, n'existent pas pour 
elles-mêmes. Lea statistiques ofticidlles sont recuelilies, traitées et diffusées atm: 

de nous décrire nous-mémes ainsi que notre environnement, 
de fournir les renseignements dont le grand public ci les décideurs out besoin pour prendre des 
decisions et 
de produire des renseignements qui sont un bien public. 

S'il est vrai que les renseignements qui font panic de Ia premiere categoric peuvent aussi faire partie de Ia 
deuxième, c'est un fait que les 8tres humains s'intCressent a eux-mémes et a leur environnement. Dans le 
domaine de I'Cvolution de la sociCtC, par exemple, nous voulons savoir combien d'entre nous vivent dans des 

H. Habermann, Division de Statistique des Nations Unies, DCpartement de l'information économique ci 
sociale et de I'analyse des politiques, P.O. Box Grand Central Station, New York, New York 10017, 
U.SA. 
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regions rurales par opposition aux regions urbaines, comment les structures de Ia population Cvoluent, quel 
pourcentage de la population d'un pays a un grade universitaire et comment ce pourcentage a évolué dans le 
temps, queUe eat in durée de vie des gens et s'ils peuvent lire et &rire. Dc plus, le genre de renseignements que 
Ic grand public ainsi que nos dócideurs veulent obtenir a change avec les annóes et évolue encore. On veut 
maintenant que lea donn&s dèmographiques "traditionnelles solent ventilées davantage, selon le sexe, par 
exemple. On a de plus en plus besoin de donnCes environnementales, non seulement pour dlles-mémes, mais 
aussi pour le lien entre ces donnCes, d'une part, et lea donnCes de nature Cconomique ainsi que lea donnCes sur 
lea ressources humaines, d'autre part. Ces pressions sont reflétées dana les changements que I'on observe au 
scin des organismes statistiques nationaux et internationaux dans Ia creation de nouveaux organismes 
mtcrnationaux et dana lea exigences pour que I'on accroisse Ia coordination et l'harmonisation. 

Avec Ia fin de Ia guerre froide, certaines alliances qui semblaient durables ont disparu, Ct certains organismes 
s'interrogent sur leur raison d'être. On discute maintenant ouvertement de sujets qui ètaient autrefois tabous 
dana lea forums interuationaux (ou dont on parlait purement en fonction d'une position idéologique). Même 
Ic nombre de pays dana le monde continue d'augmenter a un rythme très élevC, et lea demandes de mesures pour 
rétablir ou maintenir Ia paix, soiL I l'échelle locale, soit I l'échelle régionale, ne semblent pas diminuer mais 
plutôt augmenter. Pour emprunter lea mots de Charles Dickens, on peut dire qu'il s'agit d'une période de 
regroupement et d'une pCriode de division, d'une période dc paix et d'unc période de troubles croissants, d'une 
période d'optimisme et d'une période de desespoir. II n'est donc pas surprenant que Ia mission de, entre autres, 
I'OCDE, le FM! et lea Nations Unies aient faiL l'objct d'un examen attentif. Cet examen, bien qu'il dépasse Ia 
statistique, a aussi porte sur lea fonctions statistiques. 

II semble clair que nous n'arriverons jamais I use version flnale" d'un système statistique mondiaL En effet, 
pour que lea statistiques officielles demeurent pertinentes, il taut que le système réagisse toujours au changement. 
Néanmoins, II semble que Ia période actudlle soiL particulièrement turbulente. Bien que nous ne sachions pas 
I quoi Ic système ressemblcra dana, disons, dix ans (ii se peut que des organismes qui jouent un role important 
aujourd'hui aient us rOle très different a l'avenir) et méme si nous ne pouvons agir stir un bon nombre des forces 
qui faconneront le système, ii eat important d'examiner avec soin nos actions dana les domaines sur lesquels nous 
avons tine influence. 

2. CARACTERISTIQUES D'UN SYSTÈME STATISTIQUE MONDIAL 

Bien que nous ne sachions pas avec certitude quela seront lea principaux intervenants dana le système statistiquc 
mondial, pas plus que nous ne connaissons lea relations qul exiateront entre ces intervcnanta, nous pouvons dire 
queUes sont certainea caractéristiques qu'un bon système statistique devrait posséder et chercher I nous en doter. 

Ces caractéristiques sont: 

- 	Des services statistiques nationaux qui produisent des statistiques actuelles, exactes et pertinentes. 

- 	Des données qui sont comparables et facilement accessiblea d'un système national I l'autre. 

Une Comm ic.cion de statistique qui &ablit et supervise Ia liste, par ordre de prioritC, des domaines 
statistiquea oil il est Ic plus urgent de faire mieux que cc que l'on fait et de faire des choses inédites. 
Viendrait au premier rang sur cette hate Ic choix d'une orientation strategique pour l'élaboration, Ia 
misc en oeuvre et de In surveillance de norines. 

- 	Un réseau de services statistiques internationaux s'Ctant entendus sur des programmes intégrés de 
travail dana des domainea qui présentent tin intCrêt commun. 

Nous ne voulons pas laisser entendre ici que Ic système statistique mondial actuel ne possède aucune de ces 
caractéristiques. Par exemple, tin bon nombre de bureaux statistiques nationaux fournissent, dana de nombreux 
domaines, des données actuelles, exactes et pertinentea. Toutefois, inéme ces bureaux conviendraient qu'il y a 
toujours place I amelioration. Dana cc sens, ces objectifs ne peuvent jainais être rCellement atteints et nous 
chercherons toujours I nous en approcher. 
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Un de nOs principaux objectifs, a titre de membres de cc système statistique mondial, devrait être de rendre lea 
statistiques plus pertinentes et plus accessibles. II s'agit de pouvoir réduire l'écart entrè les décideurs qui sont 
prêts a utiliser des indicateurs composes de situations complexes et qui out besoin de données actuelles et nous 
qui avons des critères quant aux propriétés connues des statistiques, par exemple l'exactitude, Ia fiabilité et Ic 
degré d'incertitude. 

3. RAPPORT SUR LE RENFORCEMENT DE LA COOPERATION 
INTERNATIONALE DANS LE DOMAINE DES STATISTIQUES 

i.e point de depart de toute discussion sur le système statistique mondial devrait être le rapport sur le 
renforcement de Ia cooperation internationale dans le domaine des statistiques présenté lors de Ia quinzième 
session du Groupe de travail sur les programmes internationaux de statistiques et Ia coordination 2. Conime on 
Ic décrit dans le rapport, le mandat du Groupe d'exanien Ctait de: 

DCcrire Ia situation actuelle, ainsi que les objectifs, les mCcanismes, le mandat et les problèmes de 
ressources des différents organismes contribuant au système et indiquer les mesures a prendre; 
determiner les dispositions structurelles et les ressources nCcessaires a l'introduction des changements 
et établir un ca1endrier. 

Le rapport contient a Ia fois us examen complet du système statistique international en 1992 et des suggestions 
pour renforcer Ia coordination. Comme les recommandations faites par le Groupe d'examen 3  ont constituC la 
base d'activités visant a renforcer Ia coordination internationale dans le système statistique mondial, nous 
considérerons tout d'abord certaines des principales recommandations. II n'est pas notre intention ici de passer 
en revue toutes les recommandations ni Ic statut de chacune d'entre des, mais plutot d'examiner les 
recommandations auxquelles on a donné suite. Pour use liste complete des recommandations ainsi que de leur 
statut, lea lecteurs devraient consulter lea documents pertinents de Ia Commission de statistique 4 . Nous 
examinerons aussi certaines propositions d'orientations futures, particulièrement cdlles qw ont une incidence sur 
Ia Division de statistique des Nations Unies. 

4. PRINCIPALES RECOMMANDATIONS 

Les principales recommandations pour amCliorer Ia coordination sont: 

- 	renforcer la Commission de statistique, 

- 	amCliorer Ia coordination entre les organismes internationaux en cc qui a trait a leurs programmes 
statistiques, 

- 	renforcer le role des commission rCgionales, 

- 	arr&er use orientation stratégique pour l'Claboration de normes et la surveillance de leur mise en 
application et 

- 	examiner les publications afin de s'assurer qu'elles sont pertinentes et diffusées en temps opportun. 

2  Renforcement de Ia cooperation internationale daus Ic domaine des statistiques, Rappo'l du Groupe 
d'erwnen, E/CN3/AC.1/1992/R2, 4 juin 1992. 

Le Groupe d'examen était compose de W. Begeer (Pays-gas), E.A. de Almeida Guimaraes (BrCsil) E. Oti 
Boateng (Ghana) et S. Johansson (Suede). Ti. Griffm (Royame-Um de Grande-Bretagne et d'Irlande du 
Nord) a agi comme SecrCtaire du Groupe. 

' Lea documents pertinents de Ia Commission sont: E/CN3/1993/21, 5 janvier 1993; E/CN3/1993/3, 19 
janvier 1993; E/CN3/1994/3, 4 février 1994. 
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5. RENFORCEMENT DE LA COMMISSION DE STATISTIQUE 

En cc qui a trait au mode de fonctionnement, le Groupe d'exanien a propose que les reunions de Ia Commission 
durent moms longtemps, qu'dlles donnent lieu a des mesures concretes et que les presidents des conferences 
régionales de statisticiens y participent davantage. L.a Commission a recominandé, et ses reconunandations ont 
étó approuvées par le Conseil économique et social, que La prochaine de sea reunions qui se tiendra en 1995 dure 
cinq jours et que lea presidents des commissions statistiques regionales soient invites a ses prochaines reunions, 
comme cela a été le cas pour lea sessions k,s plus récentes, le tout a titre d'essai. Toutefois, lea résultats de ces 
changements dCpendront beaucoup des membres eux-mCmes ainsi que de La pertinence de Ia documentation et 
de Ia rapidité avec laquelle elle leur eat distribuée. La Division de statistique distribuera aux bureaux statistiques 
nationaux la version anglaise des documents, sons forme d'ébauche, a mesure qu'ils seront disponibles. Nous 
reconnaissons que, méme si cette facon de procéder dewait se reveler trés utile pour les bureaux statistiques 
nalionaux, nous demeurons dana l'obligation de diffuser les versions en langues officielles dans des délais 
raisonnables. Nous comptons aussi rationaliser Ia documentation et faire en sorte que chaque document soiL 
plus court et plus précis et contienne des points de discussion pour centrer le débat. 

Si l'on veut que Ia forinule des sessions plus courtes de in Commission de statistique soit un succès, les membres, 
les observateurs et lea représentants des organismes internationaux devront s'empêcher de faire des exposés et 
voir a ce que leurs remarques portent directement sur les sujets a traiter. Le Conseil économique et social a 
récemment adoptC unc régle de cinq minutes ainsi qu'une régle "de pertinence". Lea représentants ne pouvalent 
prendre Ia parole que s'lls rCagissaient directement aux points soulevés dana la documentation et alors seulement 
pendant cinq minutes. Les exposés étaient acceptés uniquement s'ils étaient écrits. La Commission de statistique 
pourrait se demander s'il ne serait pas efficace pour dc aussi d'adopter de telles régles un jour. 

Ces modifications dana le mode de fonctionnement devraient aider Ia Commission de statistique a effectuer le 
travail de fond nécessaire a l'élaboration d'une Jiste de priorités des problémes statistiques. Elles devraient Lui 
permettre également de surveffler Ic programme integrC de travaux visant a résoudre cea problèmes et de donner 
des conseils sur des sujets prétant a controverse comme les indicateurs du développement social et humain. 

6. AMELIORATION DE LA COORDINATION ENTRE 
LES ORGANISMES INTERNATIONAUX 

Le mCcanisme principal pour assurer Ia coordination des activités entre les organismes internationaux est le Sons-
comité des activités statistiques du ComitC administratif de coordination (CAC). Cc Sous-comitC se rCunit une 
fois par année pour maintenir et améliorer a Ia fois La coordination elle-méme de programmes particuliers et 
l'efficadté des rnécanismes de coordination existants. Récemment, plusieurs modifications ont &é apportées, 
certaines a la procedure et d'autres an fond. L'ordre du jour ainsi que Ia durée de Ia reunion ont été raccourcis, 
et I'on s'en tient a des sujets précis; in documentation est moms volumineuse et plus axée sur les problemes; Ia 
continuité des travaux du Sous-comité pendant toute l'année a été assurée par un Bureau; Ia présidence eat 
maintenant un poste dont Ic titulaire est élu, et cc dernier exerce ses fonctions pendant deux ans; Ic rapport de 
Ia session du Sous-comité est maintenant un compte rendu des decisions prises plutôt qu'un compte rendu des 
délibérations; le rapport est maintenant présentC an Groupe de travail de Ia Commission de statistique et a Ia 
Commission elle-inéme. II faut peut-étre souligner que c'est en grande partie Ia volonté des membres qui 
explique pourquoi cc groupe fonctionne bien. La volonté de collaborer produira, dana une large mesure, des 
programmes de travail coordonnés et cohérents (depuis que j'occupe mon poste, j'ai constaté que cette "volonté" 
existe). 

Lea groupes de travail particuliers qui ont été créés par Ia Commission de statistique en 1993 et en 1994 
constituent une partie dynamique du système international en evolution, un produit de I'examen du système et 
une partie intégrante du programme du Sous-comitC des activités statistiques du CAC d'amélioration de la 
coordination. II s'agit d'un autre mCcanisme visant a coordonner Ic travail des organismes internationaux. Bien 
entendu, les groupes de travail sont charges de cerner les problèmes importants dana chaque domaine 
(statistiques du commerce international, statistiques de I'environnement, commerce de services, etc.), de 
determiner lea Jacunes dana lea programmes existants et d'élaborer des programmes de travail coordonnés. 
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A prime abord, il semblerait que, puisque tous les organismes internationaux sont crés par les Etats membres 
et (ou) qu'ils ont des conseils de direction composes de représentants des Etats membres, ii devrait être facile 
d'assurer Ia coherence des programmes. Maiheureusement, site méme pays peut être membre de nombreux 
organismes internationaux différents, les representants peuvent, pour leur part, venir d'organisations différentes. 
Dana certains cas, cela peut &re un obstacle a i'éiaboration de programmes de travail intégrés. En fait, bus les 
organismes ne soot pas d'accord stir Ia nCcessité ou sur les avantages de tels programmes de travail intCgrCs et 
préfèrent des presentations intégrées du travail. Mime si l'on admet les avantages d'un programme de travail 
intégré, II faut demeurer sensible an problIme des differences dans les mandats et voir a ce que Pon tienne bien 
compte des besoins de tons les utilisateurs. 

7. RENFORCEMENT DU ROLE DES COMMISSIONS REGIONALES 

L'importance des commissions régionales et, pins particullèrement, de leurs divisions de statistique et des 
confCrences regionales de statisticiens est de pins en pins reconnue. Ily a piusieurs raisons a cela. La principale 
est Ic fait que les bureaux statistiques nationaux constituent Ia base du système statistiquc mondiaL La succès 
de chaque bureau statistique national eat Ia pierre angulaire d'un système statistique mondial sotide. Les 
conferences regionales sont pins près des besoins des regions et des occasions qul s'y présentent que les 
administrations centrales; elles pourraient jouer un role important relativement a l'adoption de bonnes pratiques 
statistiques dans ies regions et cUes devraient le faire. En méme tcmps, sans ics burcaux statistiques nabionaux, 
les commissions régionales ne peuvent ètre efficaces. Ii est généralement reconnu que Ia Conference des 
statisticiens européens a contribué a l'amélioration de La coordination entre les organismes internationaux dana 
Ia region et dana lea programmes de travail, du moms ceux de Ia Division de statistique de Ia Commission 
économique pour I'Europe (CEE). Cet exempie montre l'influence que des pays particuuiers peuvent avoir pour 
cc qui est d'amCliorer l'efficacitC des commissions régionales. 

Toutefois, il s'agit d'un domaine oti Ia question des ressources est particulièrement delicate. Par exempie, Ia 
Commission de statistique et d'autres organismes reconnaissent que lea commissions regionales jouent un role 
essentiel pour cc qui eat de determiner lea besoins dans leur region en vue de l'application du Système de 
comptabilité nationale (SCN) de 1993 et pour cc qui est d'apporter une aide directe aux pays qui en ont besoin. 
La Commission de statistique a reconnu que La plupart des commissions régionales ne peuvent faire cc travail 
sans ressources additionnelles, et UNSTAT fait des efforts pour en obtenir. Toutefois, Ia question de savoir si 
ces ressources peuvent étre obtenues demeure entière. 

8. ORIENTATION STRATEGIQUE POUR L'ELABORATION DE NORMES 

I.e faiL que lea travaux rCalisCs a l'écheile internationale dana Ic domaine des normes soient déterminés et 
coordonnCs de facon strategique montre a quel point nous nous rapprochons de notre objectif: un système 
statistique mondial amélioré. L'élaboration du SCN de 1993 témoigne du succès a cet Cgard, par exemple. Des 
activités récentes dana le domaine des classifications a caractCre Cconomique présentent aussi tin intérêt 
particuuier et ont des incidences stir les orientations futures. 

La Commission de statistique, Ia Conference des statisticiens curopéens et de nombreux organismes 
internationaux s'entendent stir la nécessité de conserver tine norme internationale relativement aux classifications 
a caractCre Cconomique et d'harmoniser lea diverses classifications du domaine Cconomique et des domaines 
connexes. 

Un programme international important de travaux visant a améliorer et a harm oniser Ics classifications 
internationales a caractère économique a été réalisé pendant les années 80 et a entrainé l'élaboration du Système 
harmonisC de designation et de codification des marchandises (S.1i). Dc plus, Ia troisième revision de [a 
Classification internationale type, par industrie, de toutes lea branches d'activité Cconomique (Clii rev. 3), Ia 
Classification type pour ie commerce international (CTCI) ainsi que Ia Classification centrale de produits: 
provisoire (CPC) out éte élaborëes et harmonisées avec Ic Système harmonisé. 
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Les classifications internationales ainsi que le rapport entre les diverses classifications doivent être suffisamment 
flexibles pour pouvoir &re appliqués a des structures économiques différentes et répondre a des besoins 
nouveaux. Par exemple, le champ plus étendu du SCN de 1993, qui vise maintenant le bien-être social, a aussi 
tine incidence stir l'orientation économique des classifications. Par consequent, il faut tenir compte d'autres 
dassifications en plus de celles des produits et des activités. 

Pour être en mesure d'évaluer les changements dans le bien-&re economique Ct social, on regroupe les 
transactions faites pour rCpondrc a des buts particuliers et pour remplir des fonctions précises, comme 
l'amélioralion de l'enseignement ou de Ia sante, dans des classifications fonctionnelles telles que Ia classification 
des fonctions de i'Etat ou La classification de La consommation des particuliers selon le but. 11 reste encore a 
determiner si, et, le cas échéant, comment, ces classifications fonctionnelles doivent étre révisées, integrCes et 
harmonisées avec le système intCgrC de la CPC et de Ia cm (comme Ia Commission de statistique le demande). 

Parmi les nouveaur dCfis se trouve aussi la nCcessitC de concevoir et de mettrc en application des classifications 
a caractére économique qul permettront d'aider a La misc en oeuvre des nouveaux rapports entre les pays, 
comme l'Accord de libre-échange nord-ainéricain (ALENA). Tout travail qui sera effectué a l'avenir 
relativement aux normes internationales de classification devra tenir compte de ces nouvelles réalités, des 
avantages et des inconvCnients des nouvelles classifications et de leur rapport avec le système international actuel 
(et futur?) de classifications a caractère economique. 

Les avantages et obstacles (s'il y a lieu) lies sur le plan pratique a l'application du nouveau système de 
classifications internationales a caractère Cconomique (particulièrement Ia Clii rev. 3) ainsi que Ie besoin d'aide 
technique pour passer de I'ancien système de classification au nouveau constituent d'autres delis dont il faut tenir 
compte. 

Dans Ic passé, des efforts ont été faits pour surveiller la misc en application des classifications. Par exemple, 
UNSTAT a effectué, en 1991, un sondage portant sur la misc en application de in cm rev. 3 et de La CPC. 
Le groupe de travail sur les statistiques industrielles et ins statistiques de Ia construction, avec l'aide de 
Statistique Canada, a effectué d'autres travaux en 1993. Plus récemment, ce groupe de travail a élaborC un guide 
d'interviews de suivi portant sur les classifications des activités économiques afin de preparer un rapport pour 
Ia Commission de statistique. 

Lors de sa dix-septième session, en septembre 1994, Ic groupe de travail a recommandC que UNSTAT organise 
tine rencontre d'un groupe d'experts au cours de laquelle on examinerait l'Ctat d'avancement des classifications 
a caractère économique ainsi que les activités réalisCes dans cc domaine. L.e groupe d'experts produirait tin plan 
stratégique concernant le travail qu'il reste a faire stir les classifications, ainsi que le role des organismes et leurs 
responsabilités a I'Cgai-d du travail a faire. II Ctablirait également l'échCancier pour les prochaines étapes. Ce 
plan d'action serait présentC a Ia Commission de statistique pour qu'elle en fasse I'examen et formule des 
recommandations." TRADUCTION 

9. DWFUSION DES STATISTIQUES 

Comme on l'a déjà mentionné, les statistiques officielles n'existent pas pour elles-mémes. Les produits associés 
aux statistiques officielles doivent étre pertinents, être diffuses en temps opportun et renfermer des 
renseignements exacts. C'est pourquoi II pourrait être utile de décrire brièvement tin projet que le Secrétaire 
general adjoint du Département de l'information Cconomique et sociale et de I'analyse des politiques (DIESAP) 
a lance. Ce projet porte stir La question fondanientale de savoir qui sont les clients du Département, y compris 
Ia Division de statistique, et si ces clients sont bien servis. Ce projet, dont Ia réalisation vient de commencer, 
comportera trois phases. Premièrement, on déterminera qui les divisions du DIESAP considCrent avoir comme 
clients. Cela comprend lea clients éventuels au sein de Ia Division, a l'extérieur de La Division mais aux Nations 
Unies et a l'extérieur des Nations Unies. On demandera ensuite aux clients d'Cvaluer l'utilitC des produits qui 
leur sont offerts, leur satisfaction a l'égard des services recus et si d'autres produits pourraient être plus 
appropriés. Enfin, le Département utilisera ces renseignements pour rCévaluer ses produits et prendre Ies 
moyens nécessaires pour en améliorer Ia qualité ainsi que pour modifier la gamme de produits elle-méme. 
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10. MISSION DE IA DIVISION DE STATISTIQUE DES NATIONS UNIES 

Le role fondamental de Ia Division de statistique des Nations Unies est très bien décrit dans le supplement au 
rapport dii Groupe d'examen5  et cela vaut in peine de le répé.ter ici: 

...un des roles fondamentaux de Ia Division de statistique est de promouvoir I'élaboration de 
statistiques nationales et l'amélioration de Ia comparabilité internationale. Pour remplir cc role, Ia 
Division doit a) Ctablir des normes et faire paraitre des publications méthodologiques visant a faciliter 
l'adoption et l'application de ces normes; b) faire paraItre des publications et des documents Ct 
organiser des groupes de travail, des séminaires et d'autres reunions comme lieux d'échange sur cc 
qui s'est fait a l'Cchelle nationale et internationale et sur la collecte, le rassemblement et l'utilisation 
des statistiques; c) fournir, sous diverses formes, une aide technique en statistique, y compris des 
services consultatik et Ia formation de personnes travaillant dans Ic domaine de Ia statistique, 
particulièrement dans ceux des pays en developpement øü l'on a Ic plus de progrOs a faire dans cc 
domaine et øü le nombre de statisticiens convenablement formés est très insuffisant. 

Un autre rOle fondaniental est celul de servir de centre international pour Ia collect; Ic rassemblement, l'analyse, 
I'évaluation et Ia publication de statistiques, afm que des données dens chaque domaine puissent être facilement 
disponibles tant pour une utilisation internationale que nationale. Pour cc faire, la Division public, a intervalles 
réguliers, des pénodiques et des recueils condenses de statistiques et conserve des données au Service de calcul 
de New York et au Bureau international pour I'informatique de Genève, cc qui permet de manipuler les données 
de diverses façons pour repondre aux besoins des utilisateurs. La demande croissante de donnCes provient non 
seulement des organes internationaux, régionaux et fonctionnels des Nations Unies, mais aussi de pays qui 
désiient Cvaluer des problémes et établir des politiques. TRADUCTION 

Bien que sa mission soit demeurée essentiellement Ia méme au cours des cinquante dernières années, II y a eu 
beaucoup de changements pour cc qui est de Ia réalisation de cette mission. Certaines nouvelles tâches 
importantes sont apparues, par exemple dans le domaine de l'envirotmement et des transactions Cconomiques 
internationale. Comme les mCthodes statistiques et les systèmes de collecte des données sont devenus 
considCrablement plus perfectionnCs, plus étendus et plus complexes, Ia coordination des méthodes et des 
données est mévitablement devenue beaucoup plus diffidilc. En outre, des groupes régionaux et d'importants 
regroupements de pays comme l'Union européenne, I'OCDE et 1'ALENA ont pris beaucoup d'importance. 
Inévitablement, et naturellement, ces changements ont entralnC des modifications dans les rapports entre 
UNSTAT et les autres organismes internationaux. II s'agit d'un rapport entre égaux, et les tâches qul 
normalement incombaient seulement a La Division de statistique des Nations Unies sont de plus en plus 
partagées avec d'autres organismes ou leur sont confiées (p. cx., l'élaboration du SCN de 1993 et Ia coordination 
de l'aide statistique aux pays de l'ex-Union Soviétique). 

La Division de statistique doit encore jouer un rOle important clans La coordination et, par exemple, dans 
l'élaboration d'orientations stratégiques pour la creation de normes (voir chapitre 8), mais die doit respecter Ia 
maturité des autres organismes statistiques. Dans cc sens, UNSTAT doit jouer un role important tout en ne Ic 
faisant pas sentir. C'est-à-dire qu'une bonne partie du role d'UNSTAT consiste a cerner les problèmes au niveau 
des statistiques mondiales et a faciliter La resolution de ces problèmcs. Cela signifle parfois qu'iI faut collaborer 
avec d'autres organismes (Eurostat, Ic FM!, l'OCDE, Ia Banque mondiale) pour La revision de 1993 du Systèmc 
de comptabilitC nationale et cela signifie parfois qu'il faut jouer un role secondaire alors que d'autres assunient 
Ia direction (la coordination assurCe par le FM!, que l'on a déjà mentionnée). Bien que Ia coordination, Ia 
collecte de données centralisée ainsi que I'aide technique soient importantes (on traitera plus en detail de I'aide 
technique dans une autre section), il importe aussi qu'UNSTAT continue d'effectuer du travail mCthodologique 
dans les domaines qui tombent sons sa responsabilité. Non seulement la stimulation intellectuelle suscitCc par 
de tels travaux est-elle contagieuse, mais cUe aide aussi a évaiuer Ia qualité des données qui doivent être 
recueillies. 

Supplement B, juin 1992, Interim Description of the Global Statistical System (Draft), pp.  12-13. 
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11. PROCESSUS D'ETABLISSEMENT DE NORMES INTERNATIONALES 

Les pressions exercécs sur les pays pour qu'ils produisent des statistiques courantes et des statistiques 
comparables sont, cUes aussi, plus grandes que jamais. C'est pourquoi certains bureaux de statistique nationaux 
trouvent Ic proccssus d'6tablissement de normes internationales trop lent. Le Groupe de Voorburg ainsi que 
le Groupe de Sienne tmoignent a Ia fois du dynaniisme de nombreux bureaux de statistique nationaux et des 
pressions auxquelles ces organismes sont soumis. A l'avenir, il est probable que I'on verra plus, et non pas 
moms, de ces groupes ad hoc. Il faut r6ussir I intégrer les efforts de ces groupes au système statistique mondial, 
et, pour cc faire, UNSTAT doit agir comme membre respecté de ces groupes. Elle doit agir comme membre 
respecté non seulement a cause de sa position au sein des Nations Unies, mais aussi a cause de ses contributions 
et de ses idées. Cela eat d'autant plus important qu'UNSTAT dolt, parfois, étre un porte-parole pour Jes pays 
en développement et/ou en transition qui, souvent, ne sont pas en mesure d'assister I ces reunions. 

12. ROLE D'UNSTAT DANS L'AIDE TECHNIQUE 

L'aide technique a toujours été une des activités les plus importantes (CL de celles qul ont connu le plus de 
succes) d'UNSTAT. En raison de son importance et des changements qui s'y sont produits, ce domaine mérite 
une mention particulière. 

Au cours des dernières années, il s'est produit cc qui équivaut I un profond changement dans la facon de 
considCrer l'aide technique au sein des Nations Unies. Jusqu'I tout récemment, on s'attendait A cc que lea 
projets d'aide technique soient réalisés I partir du siege social et des commission régionales. Des fonds pour 
couvrir lea frais généraux étaient fournis pour cette fonction d'exécution. On a faiL valoir que cc système ne 
permettait pas de constituer l'infrastructure dont chaque pays a besom et que le personnel du siege social des 
Nations Unies était trop éloigné des besoins opérationnels reels des pays pour prendre les decisions nécessaires. 
Par consequent, on s'attend maintenant A cc que I'exécution par Ic pays soit le mode predominant. A mesure 
quc cette facon de procéder a été adoptCe, Ic fonds des frais généraux a etC CliminC, du moms pour Ia Division 
de statistique. L'aide technique demeurera l'une des principales fonctions de Ia Division de statistique, mais dc 
devra être rCalisée en tenant conipte de ces changements. L'effet pratique de ces modifications signifie que trois 
voies s'offrent a Ia Division de statistique pour apporter son aide technique. 

L'utilisation du budget de programmes ordinaire fourni explicitement I cette fin constitue I'une de ces voies. 
Le montant est relativement modeste, s'Clevant a i,s million de dollars pour l'exercice biennal de 1994-1995. 
Ce budget permet de subvenir aux besows de deux consdillers interrégionaux dont la tãche est de fournir tine 
assistance technique directe aux pays en développement et/ou en transition. Bien qu'il soiL peu probable que 
Jes fonds disponibles pour cc travail augmentent, nous prenons des mesures pour changer l'ordre de prioritC de 
nos efforts dans cc domaine. En particulier, le titulaire d'un des deux postes de conseillers interregionaux devra 
maintenant s'occuper des comptes nationaux. Cette modification est apportCe parce que nous reconnaissons Ia 
nCcessité de proceder rapidement I Ia mise en application du système de comptabilité nationale de 1993. 

On peut aussi fournir une aide technique dans le cadre du programme ordinaire des activités de base ou des 
activités de nature mCthodologique, par exemple les statistiques Cconomiques, sociales, environnementales ou 
démographiques. Dans cc cas, toutefois, l'accent dolt être mis sur lea buts du programme ordinaire et non sur 
Ia prestation d'une aide technique en tant que telle, quelle que soit l'importance de cc but. Un exemple petit 
aider I comprendre cc que I'on veut dire. Une des responsabilités de Ia Division de statistiquc porte stir Ic 
domaine de Ia comptabilitC environnementale intCgrée. Sea activitCs comprennent I'élaboration de guides tels 
que Ic Integrated Environmental and Economic Accounting Handbook publiC rCcemment. La Division doit donc 
effectuer du travail en mCthodologie tout en assumant tine responsabilitC au niveau de Ia mise en oeuvre. 
Lorsqu'on doit decider si l'on veut s'engager dana un projet d'assistance technique dana us pays particulier, II 
faut tenir compte d'objectifs plus gCnCraux. En l'occurrence: 

Comment l'aide technique dana cc pays permettra-t-elle de réaliser plus facilement l'objectif de misc en 
oeuvre mondial/regional? 
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Y a-t-il des aspects particuliers de Ia méthodologie dont on peut faire l'essai CL qui accroItront nos 
connaissances Ct nos compétences? 

La dernière vole est celle des postes de soutien technique finances par le FNUAP/le PNUD/I'UNICEF/les 
fonds en fiducie. Toutefois, nous devrions préciser que ces postes ne sont pas finances par le FNUAP pour 
I'apport d'une aide technique directe. Ces pastes doivent plutôt permettrc d'assurer un appui technique a des 
Cquipes regionales et nationales et de produire des articles, d'organiser des seminaires, etc. a la fine pointe de 
Ia recherche dans divers domaines. 

Queue que soit Ia vole choisie, on devra collaborer de plus en plus avec les divisions de statistique des 
commissions regionales. Ces organismes possèdent souvent une meilleure connaissance des problèmes et des 
solutions qui conviennent a leur region. 

CONCLUSION 

Au cours des prochains mois, UNSTAT procédera a l'examen de ses programmes et de ses priorités et 
rCorientera ses efforts afm de mieux appuyer l'élaboration d'un système statistique mondial possédant les 
caractéristiques décrites dans le chapitre 2. Puisque les services statistiques nationaux seront toujours a Ia base 
du système statistique mondial, nous sommes enchantés a l'idée de collaborer avec ces services ainsi qu'avec nos  
collègues des autres organismes internationaux a l'atteinte de cet objectif. 
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L'HARMONISATION DES D41)ICES EUROPEENS DES PRIX 
A LA CONSOMMATION 

R. Turvey1  

RESUME 

Description de certainS problèmes 1is I I'taboration d'un indice harmonis6 dcs prix I Ia consommation pour Its pays 
de IUnion europcnne. 

MOTh ILES: Indicc; pzix qualit. 

GENERALITES 

A la fin de 1991, le traité de Maastricbt a énoncé, en vue de l'union monétaire, divers critères de convergence, 
y compris de convergence des taux d'inflation. Ces derniers devaient &re mesurés a partir des indices des prix 
a Ia consommation. Si les premiers ministres responsables du traité avaicnt été bien conseillés, ils auraient 
probablement choisi les indices des prix pour La valeur finale de l'ensemble de Ia production marchande, puisque 
l'inflation touche non seulement la consomination, mais aussi les biens d'équipement, ics achats gouvernementaux 
et les exportations. Mais les premiers ministres et leurs conseillers économiques n'ont pas tenu compte de cc 
point, sans doute parce qu'ils n'ont pas consulté leurs statisticiens. Les pays membres de I'Union européenne 
doivent donc élaborer des indices des prix a Ia consommation qul puissent 6tre compares adéquatement. Cette 
comparabilite est évidemment souhaitable, que les pays visent ou non l'union monCtaire complete. 

Eurostat a donc constituC un groupe de travail chargé de presenter des propositions, et l'on a propose un 
règlement d'encadrement qui obligera les pays membres a produire un indice harmonisé des prix a Ia 
consommation. Ce règlement contient peu de details, ces dermers devarit étre élaborés et promulgués dans un 
cadre moms structure. 

L'indice harmonisé des prix a Ia consommation peut ou remplacer l'indice national des prix a Ia consommation, 
ou être calculé et publié séparément de l'indice existant; chaque pays est libre de son choix. 

L'idée de base est de formuler La meilleure méthode sous forme d'un ensemble de règles a suivre pour construire 
et calculer I'indice, mais en tenant compte de contraiiites budgCtaires. 

Nous allons maintenant parler des questions techniques d'ordre statistique qu'étudient actuellement ou 
qu'aborderont plus Lard le groupe de travail et ses comitCs. 

1. COMPARABILITE 

Qu'est-ce que cela signifie? En principe, cela signifie (1) que tons les pays estiment La même chose et que les 
estimateurs utilisés ont tons un niveau de precision acceptable, lequel niveau depend (2) des erreurs 
d'échantillonnage et (3) des erreurs non dues a l'échantiilonnage. 

Ralph Turvey, 30 Sloane Gardens London, United Kingdom SW1W 8DJ. 
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2. QUE FAUT-IL ESTIMER? 

La fonction de I'indice est dvidemment de mesurer l'inflation. Cette constatation nous permet de tirer deux 
conclusions: 

• Seuls les prix effectivement payés doivent &re inclus; il ne faut pas faire entrer de prix imputes dans le 
calcul de l'indice. 

• Le champ de l'indice dolt être l'ensemble des biens et services de consommation vendus sur le territoire 
national. 

On peut expliciter In seconde caractéristique en considérant I'indice harmonisé des prix a Ia consommation 
comnie une des quatre composantes d'un indice global ideal de l'inflation, les autres composantes portant sur 
les investissements, les exportations et les achats gouvernementaux de biens et services vendus sur le marché. 
11 devient alors evident que le prix des nouvelles maisons dolt être inclus soit dans l'indice harmonisé des prix 
a Ia consommation, soit dans l'indice du prix des investissements, mais non dans les deux (ou dans aucun des 
deux, s'il fait l'objet d'un indice distinct) et que les ventes de produits usages, comme les automobiles, par des 
entreprises a des ménages, peuvent étre omises plutôt qu'incluses comme élément positif de l'indice harmonisé 
des prix a Ia consomniation et élément négatif de l'indice du prix des investissements. 

Une fois obtenu I'accord sur in portée, il devra aussi y avoir un accord sur Ia couverture. II faudra determiner 
quels biens Ct services, autres que les drogues et In prostitution, entrent dans Ic champ de l'indice mais ne 
peuvent dans Ia pratique étre observes. 

3. ECHANTILLONNAGE 

Pour calculer un indice des prix a Ia consommation, il faut habituellement effectuer une cnquéte par sondage 
sur les dépenses des ménages, afin d'obtenir des poids, et faire l'échantillonnage dans quatre dimensions: l'espace 
géographique, Ic genre de point de vent; le type de produits et le temps, afin d'obtenir les prix voulus. Si tout 
cet echantillonnage était aléatoire, II serait possible d'Ctablir les méthodes d'echantillonnage, les tallies 
d'échantillon et la frequence d'échantillonnage requises pour que ne soit pas dépassé un niveau maximum 
d'crreur d'echantillonnage précisé pour l'indice. Mais, saul peut-être aux Etats-Unis, Ic choix des prix a recueilhir 
est fait, le plus souvent, a dessein et non de facon aléatoire avec des probabilités de selection connues, et II en 
sera de mme pour l'indice harmonisé des prix a La consommation. De plus, les poids peuvent être obtenus a 
partir des comptes nationaux. 

La conclusion est que toutes ces questions d'Cchantillonnage seront résolues par des jugements, non par des 
calculs, bien qu'un certain travail puisse toujours étre effectué sur le nombre de prix a recucillir pour chaque 
élément en examinant Ia variance de ces prix ainsi que la variance de leurs variations en pourcentage, comme 
s'ils formaient Un échantillon probabiliste. On peut aussi étudier de façon quantitative Ia question de La 
fréquence appropriée pour Ia repondération. 

4. QUESTIONS NE PORTANT PAS SUR L'ECHANTILLONNAGE 

II y en a beaucoup, et un boa nombre d'entre nous pensent que des differences dans les pratiques peuvent avoir 
sur les mouvements de l'indice un effet encore plus considerable que les choix en matinre d'Cchantillonnage. 
Des decisions particulièrement dilfidiles devront être prises pour les cas oil l'ixnpossibilité de quantifier l'effet 
des différentes solutions ne laisse pas de moyen de savoir s'il faut une regle commune. Mais 11 est certain que 
si I'harmonisation ne permet pas d'atteindre l'exactitude, dlle peut au moms viser La comparabiité en forçant tons 
les pays a suivre des règles identiques - méme si I'on ne peut prouver que cc sont les meiHeui -es - pour les 
questions oil l'on juge que Ic choix pourrait faire uric difference. 



Void cinq exemples de questions que Ic groupe de travail et ses comités d'intervenflon doivent aborder. 

4.1 	Definitions des prlx 

I.e traitement des remises, des offres speciales, des soldes etc., doit être prCcisé. Cela est diffidile parce qu'il 
existe des differences importantes entre les pays pour cc qul est de Ia nature et de l'importance des prix de solde. 

4.2 	Rajustement en lonction de Ia qualité 

II s'agit sans doute là de Ia question Ia plus sérieuse ne portant pas sur l'échantillonnage. Aucun pays ne peut 
pretendre effectuer tin rajustement approprié dans tons les cas oü tin bien ou tin point de vente est substitué a 
tin autre. La regression hédonistique, les comparaisons de coüt et les jugements d'experts prCsentent tons des 
difficultés, et l'on est tenté d'éviter le coUt de ces procedures en suivant Ia méthode simple qui consiste a inclure 
automatiquement le prix du produit de remplacement d'une manière qui suppose que l'Ccart de prix reside 
cntièrement OU tie reside pas du tout dans une difference de qualitC. Pour assurer la comparabilité, il faudra 
tenir compte des coUts et des problmes lies a l'emploi de procedures explicites d'évaluation de Ia qualitC pour 
en arriver a un accord stir Ia méthode a employer pour chaque groupe de produits. 

43 	MIcro-Indices 

Au niveau de regroupement Ic plus bas, les prix doivent être combines sans poids pour le calcul d'un "micro-
indice" pour chaque "groupe de base" (qui a tin poids). Nous avons constaté que le choix entre: 

utiliser tine moyenne arithmetique ou géométrique, 

utiliser Ia moyenne des rapports de prix ou le rapport des prix moyens, 

effectuer tine comparaison enchaInée ou directe avec Ia période de référence pour les prix, 

pouvait avoir un effet considerable stir Ia valeur de I'indice. Des recherches intéressantes ont CLé effcctuées stir 
ces questions. Le traitement des observations manquantes peut aussi avoir un effet important et doit Jul aussi 
être normalisC pour que I'on puisse effectuer des comparaisons. 

4.4 	Articles salsonniers 

On ne peut obtenir Ic prix de certains fruits, legumes, fleurs, vêtements, voyages organisCs et articles de sport 
pendant toute l'année, puisque ces produits et services ne sont en vente qu'cn certaines saisons. Les pays ont 
recours a tine variété de méthodes pour traiLer ce problème. Aucune n'est parfaite, parcc que, pour ces articles 
et services, II y a une contradiction implicite a vouloir estimer Ie cofit, pour un seul mois, d'une consommation 
annuelle a des fins de comparaison avec son coüt pendant la période de référence pour les prix. Comme les 
diffCrentes méthodes peuvent donner des résultats très diffCrents, tine d'cntre dies devra We choisie. 

43 	Contrôle de Ia qualité 

Le dernier exemple des problemes non dus a I'échantillonnage qui doivent être résolus est celui de l'assurance 
de Ia qualité. Comme toute autre estimation statistique, tin indice des prix a Ia consommation peut être bien 
ou mal calculé. Qudlles exigences petit-on énoncer qul feront que chaque pays fera son travail assez bien pour 
que l'on puisse effectuer des comparaisons suflisamment fiables des Laux d'inflation? 

73 



5. CONCLUSION 

Au cours des derniers mois, le travail stir les formalités relatives a Ia production d'un projet de règlement a 
empêché de progresser davantage dans I'examen des questions qui intéressent le statisticien. Toutefois, Ia 
discussion sur certaines des questions mentionnées ici a beaucoup avarice tandis que pour d'autres dc commence 
seulement. C'est Un plaisir et un privilege d'être associé a ce travail, car les statisticiens qui assistent aux 
rencontres au Luxembourg sont des professionnels consciencieux. Nos rencontres comportent des échanges 
techniques intenses, amicaux et propices au travail créateur. Nous sommes certain que ces travaux produiront 
un ensemble de règlcs qui, quel que soit leur statut officiel au sein de l'Union europCenne, auront tine grande 
valcur pour les statisticiens, partout dans Ic monde, qui s'intéressent aux prix. 
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LE NOUVEL INDICE FRANAIS DES PRIX A LA CONSOMMA11ON 

A. Sagli& 

RESUME 

Avee l'indice mis en place en Cévrier 1993, I'INSEE a inaugurd Is sucièmc gnration d'indice des prix a La 
consommation. Lcs changements d'annc de base (1990 succdc a 1980) et de population de rf&ence (l'indice 
dcvicnt 'tous mnages ci ne se timite plus aux m6nages urbains dont Ic chef cat ouvricr ou employd") sont parmi 
lea caractristiques lea plus visibles du nouvel indice. 

Mais cclui-ci se distingue aussi de sea prd.cesscurs par un meilleur suivi des mouvements des prix au mois Ic mois 
(produits frais, soldes de l'habillement, toyers) et tan dlargissement dana Ic domaine des services (transport adrien tic.). 
Enfin le nouvel indice se rapproche dc sea homologues curopens. objectif d'autant plus important quc Ic taux 
d'inflation eat un des cntrcs dc convergence rctcnus dana Ic traiti de Maastricht. 

MOTS CLES: Rnovation; harnionisation. 

Rénover un indicateur statistique aussi important que l'indice national des prix a la consommation n'est pas une 
entreprise que l'on entreprend sans de fortes raisous. 

Ii s'agit en effet d'un instrument de trs grande audience, examine de très près chaque mois par les Fouvoirs 
Publics, les autorités monétaires, la Bourse, les milieux d'affaires et les organismes internationaux. Ii sert a 
revaloriser In salaire minimum et des centaines de millers de contrats privCs. Des polémiques autour de sa 
"quaIité• sont toujours très cofiteuses pour l'organisme statistique qui en a la charge, et Ia preservation du capital 
de confiance constitué au ifl des années un objectif essentieL 

En outre les "clients" de l'indice des prix sont a Ia fois des conservateu.rs qui n'aiment pas les changements des 
règles du jeu et des esprits assez critiques qui ne comprendraient pas que, I'environnement économique se 
modifiant, I'indice des prix ne s'adapte pas a ces modifications. 

Et pourtant, en fêvrier 1993 I'INSEE a mis en service un nouvel indice des prix a Ia consommation base 100 en 
1990, a l'issue d'un effort tres important de reconstruction de cet instrument. 

Ayant conduit moi-môme cette reconstruction depuis 1988, je vais vous en exposer ins raisons d'être, puis les 
principaux dividences en rCférence aux critères "qualite, délais, efficacité", et enfm quelques enseignements de 
portée générale que j'ai tires de cette experience. 

QueUes étaient en 1987 les raisons d'entreprendre une renovation de l'indice français des prix a Ia 
consommation? 

Contrairement a d'autres indices, II n'y avait pas nécessité de mettre a jour les pondCrations du "panier" de 
consommation. En effet dans l'indice français, cette mise a jour des pondérations est effcctuée chaque année 
a partir des données de Ia comptabilitC nationale, et il n'est pas besoin d'attendre tous les S ou 10 axis de 
disposer d'une enquête exceptionnelle de type "Budget des Families". 

A. Saglio, INSEE, 18, rue Adoiphe Pinard, Paris CEDEX 14, France. 
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En outre Ia pratique française est d'introduire de temps en temps des petits aménagements techniques a son 
indice des prix, sans que ceci prenne le caractère d'une renovation. C'est ainsi que l'indice est passé en 1982 
de Ia référence 1970 = ioo a Ia référence 1980 = 100 pour fournir une année de référence commune aux indices 
européens. C'est ainsi que de petites extensions de couverture ont eu lieu de temps en temps: prise en compte 
des prix des services bancaires en 1986, de Ia vente par correspondance en 1987. 

Toutefois des raisons fortes onE motive en 1987 d'entreprendre une renovation de l'instrument. Elles étaient de 
trois ordres différents: 

- un besoin de refonte de l'architecture informatique de I'indice; 
- le désir d'introduire un lot important d'amCliorations statistiques; 
- un besoin d'harmonisation par rapport aux indices des principaux pays de Ia Communauté européenne. 

Un besoin de refonte de l'archltecture informatique de I'indice. 

Comme c'est je pense le cas de Ia plupart des IPC, l'indice français est calculé selon un processus a deux étages: 
une application régionale assure la saisie et le contrôle des observations de prix effectuCes a l'échclon regional, 
puis calcule des microindices par famille de produits et zone géographique; ensuite une application nationale 
calcule les indices détaillés a I'échelle du pays, en assure Ia misc en forme selon de nombreuses nomenclatures 
et supports de diffusion, enfin gére tons les raccordements lines aux changements d'exercice. 

En 1987 des menaces graves pesaient sur cette architecture. L'application regionale était constituée de deux 
morceaux. Un premier morceau était relatif a Ia region Parisienne (30 000 relevés / mois). Ii datait des années 
1970: trés peu performant (traitement par lot de bordereaux), ii pénalisait beaucoup I'indice en termes de délais 
et menaçait sa ruine. Le deuxième morceau relatif aux autres regions était plus moderne: un mini-ordinateur 
traitait en saisie conversationnelle les observations de prix faites dans chacun des 17 établissements rCgionaux 
de l'INSEE. Toutefois les transmissions de disquettes par vole postale n'Ctaient pas trés performantes, Ct surtout 
le constructeur des mini-ordinateu.rs annonçait que leur maintenance ne serait plus assurée aprés 1991. Quant 
a i'application nationale, elle datait aussi du debut des années 1970, et sa maintenance devenait de plus en plus 
problématique. 

Ii &ait done urgent de lancer un grand chantier classique de renovation du mode opératoire de l'IPC. 

A ce chautier classlque de rnovatlon informatique, fallait-il rajouter des ameliorations statistiques? 

Je me souviens encore de l'argument invoqué par mon prédécesseu.r et père de Ia renovation de l'IPC français: 
ii faut utiliser a fond l'effet de levier constitué par le projet de restructuration informatique. Les agents sont 
assoupis dans leurs procedures quotidiennes. De trop nombreuses ameliorations dorment dans les tiroirs. C'est 
Ic moment de les sortir toutes des tiroirs. 

Quelles Ctaicnt ces "bonnes idécs" en attente de réalisation? Je cite en vrac: 

- 	élargir Ia population de référence constituée des seuls ménages ouvriers et empioyes a l'ensemble 
des ménages; 

- 	couvrir des services anormalement absents de l'indice, comme les transports aéricns et surtout les 
services des assurances; 

- 	Suivre chaque mois les prix de certains biens observes seulement trimestriellement, coinme ceux 
des articles d'habillement; 

- 	simplifier le traitement des fruits et legumes (produits frais); 
- 	publier la precision d'échantillonnage des indices de prix, 
- 	verifier Ia correcte allocation des series scion les families de produits et Ics circuits de distribution... 
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3. 	Un besoin d'harmonlsation par rapport aux indices des principaux pays de Ia Communauté européenne. 

Le rapprochement de l'indice des prix français avec ses homologues des pays de La Communauté curopóenne 
a pris, au cours de l'avancement des travaux, une grande importance. Le rythme de l'inllation faiL en effet partie 
des critres de convergence prévus au traité de Maastricht: il aurait et dommageable que les particularités de 
chaque indicateur national interfèrent dans I'apprciation de ce critèrc. 

Plusieurs orientations de Ia renovation de l'indicc français tendaient spontanment a cc rapprochement, qu'il 
s'agisse de l'élargissement de Ia population de référence ou des extensions de couverture par exemple. 

On a décidé de leur dormer une trés forte priorité. En outre d'autres innovations ont été accentuées, infléchies 
ou accdlérées pour aller dans le sees de cette harmonisation: c'est Ic cas des nouvelles nomenclatures de 
diffusion, qui sont trés européennes, ou du nouveau traitement des produits frais. 

Stir Ia base de ces raisons, Ia renovation de l'IPC français a commence au debut de 1988. Le nouvel indice base 
100 en 1990, dit des 265 postes, a ttC mis en service en février 1993. Compte-tenu du fait que de nombreux 
complements, finitions et documentations ont etC livrCs jusqu'au debut de 1994, c'est au total six annCcs qu'aura 
durC Ic chantier de renovations, cc qw est considerable. 

Son coüt total aura etC de 320 mois d'analyse prograinmation (environ 36 personnes x années). En revanche 
Ic projet a Cté conduit a ressource constante en statisticiens. 

Les principales étapes du projet ont CtC les suivantes: 

1988 - 1989 	Conception - Definition des objectifs. 
Specifications informatiques. 
Validation des objectifs. 

Ces objectils ont etC au nombre de 12. Je les ai appelés dividendes et Ic maître d'ouvrage que 
j'ai été a veillC a cc qu'ils soient constatables, validés par Ia direction de l'INSEE et approuvCs 
par notre Conseil National de l'Information Statistique. Je vous exposerai dans un instant le 
bilan de réalisation de ces 12 dividendes. 

1990 - 1991 	RCalisation de l'application informatique régionale. 
Formation des bureaus de prix. 
Premiere tranche d'optimisation de l'échantillon. 
Etude détaillée des ameliorations statistiques. 

1992 	RCalisation de l'application informatique nationale. 
Fin de l'optimisation de l'échantillon. 
Mensualisation des series triinestrielles. 
Extensions de couverture. 
Misc en place des nouvelles nomenclatures. 

octobre 1992 Campagne publique de communication pour annoncer les changements qui allaient Ctre apportés 
a janvier 1993 a notre IPC. 

février 1993 	Misc en service des indices rCnovés: rCfCrence 1990 = 100. 
Historique des indices en nouvelle nomenclature depuis janvier 1990. 

mars 1993 	Livraison des complements de l'application nationale et notamment de La base de donnCes 
a mars 1994 	centralisCe. 
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Void maintenant un aperçu des 12 dividendes de Ia restructuration de 1'IPC français. Je commencerai par 7 
dividendes statistiques, qui ont plutôt un caractère d'augmentation de La qualit de I'indice ou des services qu'il 
rend. Je continuerai par 5 dividendes organisationnels, qui ont plutôt un caractère de reduction des coüts et des 
délais. 

Calculer et diffuser en plus de l'indlce wdes  ménages urbains dont le chef est ouvrier ou employé' un 
indice des prix a In consommation de l'ensemble des ménages français. 

Jusqu'à la fin de 1992, l'unique population de référence de l'indice était constituée par les mCnages urbains dont 
le chef est ouvrier ou employC. En vigueur depuis 1971, elle avait Ia faveur de Ia majorité des partenaires 
sociaux pour le suivi de I'évolution du pouvoir d'achat. Comme le souhait de l'INSEE était alors de ne calculer 
qu'un seul indice officiel, c'est cette population de référence qui a servi pour toutes les utilisations de l'indice 
des prvc information des pouvoirs publics et des citoyens, indexations, comparaisons internationales, etc. 

Ce choix d'un indice unique avait le mérite de la simplicité. A L'expérience, les inconvénients suivants sont 
néanmoins apparus: 

Ia population de référence invoquee ne représentait qu'une part faible (et décroissante) de l'ensemble 
des ménages français (25 % au recensement de 1990); 
le faible taux de couverture de la population de référence rendait delicate Ia comparaison des indices 
français et etrangers; 
par ailleurs, l'indice des prix a Ia consommation des seWs ménages urbains ouvriers et employes pouvait 
poser des problèmes quand ii était utilisé pour des travaux scientifiques ou pour alimenter les comptes 
nationaux. 

Pour de toutes autres raisons, le législateur interrompait au debut de 1992 La politique de diffusion d'un indice 
unique. II introduisait, dans La Ioi Neiertz, une separation entre l'indice "hors tabac", seul autorisé pour les 
utilisations a des fins d'indexations, et l'indice "y compris tabac", référence pour l'information publique et les 
comparaisons internationales. 

Aussi Ia renovation a-t'elle consacré Ia distinction definitive entre un indice servant a I'information publique, 
aux comparaisons internationales et aux travaux scientifiques d'une part, et un indice destine, a Ia revalorisation 
du Smic d'autre part: sont dCsormais publiCs chaque mois deux indices construits de facon parfaitement 
cohCrente, qui se rapportent l'un a l'ensemble des mCnages et l'autre aux mCnages urbains ouvriers et employCs. 

Ce dividende a etC agrCable a constater, 1_c prix a payer a CtC assez ClevC en temps de nCgociation avec les 
partenaires sociaux qui Ctaient très attaches a I'indice des mCnages ouvriers et employCs. II a absolument fallu 
en poursuivre Ia publication sCparCe. II a fallu dCmontrer aussi a l'aide de simulations que l'indice "tons 
mCnages" diffCrerait assez peu de l'indice traditionnel. 

Etendre Ia couverture de In consommation des ménages par l'IPC 

Ont etC introduits dans l'indice rCnovC les services suivants: 

- les transports aCriens; 
- les transports maritimes (Manche, Corse); 
- les services funCraires; 
- les vCtCrinaires; 
- les ambulances; 
- les locations de voitures. 

Ces extensions de couverture ont augmentC de 1,2 % le taux de couverture par I'indice du champ theorique de 
la consommation des mCnages qui est ainsi passé de 91,1 % 192,3 %. 

En revanche, on n'a pas réussi a incorporer les services des assurances dans l'IPC, les investissements nCcessaires 
Ctant impossibles a rCaliser dans le temps du chantier. 
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Mettre en place un mode de calcul plus s(r et plus transparent de l'indice des prix des produits frals. 

Les prix des produits frais (legumes, fruits, produits de La mer, fleurs) sont sujets a des variations saisonnières. 
En outre les quantités consommées par les ménages sont très variables d'un mois a Pautre, certaines variétés 
disparaissant méme des points de vente pendant plusieurs mois de l'année (fraises, abricots, poires ... ). 

Comme Ia plupart de Icurs homologues étrangers, les statisticiens français suivent les evolutions des prix de ces 
produits frais selon une technique adaptée a cette configuration particuIire: cdlle du "panier mensuel variable", 
qul consiste a retenir un panier de fruits et legumes pour le mois de janvier, un autre pour le mois de fCvrier, 
etc. En revanche, et ceci &ait uric particularitC de l'indice base 1980, les indices des 'produits frais" étaient lissés" 
a l'aide d'une moyenne mobile sur 12 mois: une majorité d'indices étrangers (notamment en Allemagne, au 
Royaume-Uni et dans les autres pays anglo-saxons) prennent au contraire intCgralement en compte les 
fluctuations mensuelles des prix des produits frais. 

Certes lorsqu'on utilise un indice a des fins d'indexation, H est preferable que cet indice ne reagisse pas aux 
mouvements accidentels ou saisonniers des variations de prix des produits frais. Mais cet argument a paru moms 
fort que I'objectif de rapprochement avec les principaux indices Ctrangers, et surtout moms fort que l'objectif 
de reflCter fidèlement les evolutions mensuelles des prix des produits frais. 

i.e nouveau traitement consiste principalement a abandonner le lissage sur 12 mois des prix des produits frais. 
Le nouvel indice des prix des produits frais comporte des variations mensuelles nettement plus fortes que 
l'ancien, mais en glissement sur 12 mois, les écarts sont ties limités. 

Augmenter La ilsibilite de Pindice en inensualisant les relevés de prix dans l'habillement de dessus et 
en pseudo-mensualisant l'Indlce des loyers. 

Dans l'ancien indice, les v&ements "de dessus" (c'est-a-d.ire hors bonneterie, chemiserie et sous-vétements) 
faisaient partic des variétCs dites "triniestrielles", dont l'INSEE ne rclevait les prix que pour un tiers dc 
l'échantillon par roulement chaque mois (de Ia sorte chaque point de vente était visité une fois par triniestre). 

Dans le nouvel indice, les relevés de prix des vêtements de dessus sont effectués tons les mois pour tout 
l'échantillon. La correspondance entre les mouvements de prix lies aux changements de collections CL l'Cvolution 
de l'indice est maintenant plus claire. Le suivi mensuel permet en outre de prendre en compte le phénomCne 
des soldes, cc qui était impossible avec Ic suivi trirnestriel. Avec cette prise en compte, les variations mensuelles 
de l'indice "coilent" mieux aux mouvements des prix observes chaque mois par les consommateurs. 

Par ailleurs La mensualisation de l'indice des loyers a faiL disparaitre le rythme artificiel des "marches d'escalier" 
trimestrielles. 

A Ia suite des deux mensualisat.ions portant sur les loyers et les vétements de dessus, les variétés trimestrielles 
ne représentent pins que 17 % de Ia pondCration de l'indice (ameubiement, électroménager, livres, hotels...), 
contre prts de 30 % auparavant. 

Les progrs dans Ia fidelite de l'indice aux mouvements de prix de chaque mois ont été dans i'cnsemble bien 
perçus par les utilisateurs en dépit de ia réactivité mensuelle plus grande de l'indice. En revanche nous n'avions 
pas bien anticipe que Ia saisonnalité assez régulière des prix des produits frais et des soides dans l'habillement 
obligeraient assez viLe a se pencher sur Ia désaisonnalisation du nouvel in dice. Ce nouveau travail a été entrepris 
en 1994 

S. Mettre en service de nouveiles nomenclatures de diffusion. 

- Harmonisées avec celles des autres indices des prix des pays dCveloppés (grandes fonctions de 
consommation). 

- Plus proches des nomenclatures d'activités et de produits des comptes nationaux. 
- Ne conservant pas de petits postes dont Ia precision serait faible. 
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Je passe rapidement stir ce dividende. La pluralité des grilles de lecture a ótó perçue comme un progrès, ainsi 
quc l'barmonisation avec les autres IPC. 

Cela a oblige a faire des reconstitutions de carrière depuis janvier 1990 des indices en nouvelles nomenclatures. 

La reduction du nombre de postes (de 296 a 265) a un peu deçu dans Ia mesure oü Ic public s'attend a cc que 
chaque génération d'mdice apporte plus de detail que Ia précédente. Cette reduction du detail de diffusion était 
toutefois cohérente avec la reduction de la taille de l'échantillon national de series. En contrepartie les indices 
des 265 postes ont été intégralement diffuses dans le Bulletin mensuel de statistique de l'INSEE, alors que ce 
n'Ctait le cas que d'une partie des 296 postes. 

Calculer et diffuser Ia precision des Indices annuels. 

Cette precision a été fournie sous la forme d'une étude présentant I'ecart-type d'échantillonnage des variations 
stir 12 mois de l'indice d'ensemble et des indices d'une soixantaine de families de produits pubilés régulièrement. 

Les rCsultats étaient trés rassurants au niveau de l'indice d'ensemble (± 0, 1 point), nettement moms 
au niveau des indices détaillés (-. ± 1 point). Nous nous attendions a un certain retentissement de cette étude, 
mais nous en avons eu peu d'échos pour l'instant. Nous comptons nous appuyer dessus pour mieux défmir "ic 
bon usage" des indices détaillés. 

Augmenter I'efficacité de l'échantlllon de series. 

Un investissement ties important a etC fait au cours de Ia renovation de l'IPC pour minimiser Ic biais et la 
variance lies a l'échantillonnage. La représentativitC géographique a été réajustée en utilisant les rCsultats du 
Recensement de Ia Population de 1990. La représentativité par type de points de vente a été vériliée et 
réajustée, en alignant les allocations de series selon les parts de marché de chaque circuit (hypermarches de 
distributions, supermarchés traditionnels ... ) en 1991. 

Enfm un très important redCploiement de sCnes entre les families de produits a Cté effectué, pour effectuer plus 
d'observations là oü Ia variance des evolutions de prix était là plus forte. Ce redéploiement a pu être résumé 
par Ic slogan "moms de relevés chez les boulangers, plus de relevés chez les garagistes". 

Je me suis interroge depuis sur le rapport coüt / avantage de ce dividende. La réalisation de cet objectif a 
littéralement asphyxie nos bureaux de prix régionaux, qui ont dâ renouveler plus du tiers de l'échantillon de 
series. II a d'ailleurs fallu étaler cc renouvellement sur trois années. 1_es utilisateurs n'ont pas émis 
d'appreciation sur cc dividende, considérant sans doute qu'il s'agissait là d'un travail "normal" de I'JNSEE. 
Aujourd'hui je ne regrette pas d'avoir faiL l'investissement de remise a niveau de I'échantillon de I'IPC, mais si 
c'était a refaire, je l'aurais certainement entrepris aprés Ic chantier de renovation proprement dit. 

Disposer d'une architecture informatique liable. 

Dans Ia nouvelle application regionale, les observations de prix sont saisies et contrôlées, dans la semaine qui 
suit Ia collecte, sons mode conversationnel a partir de 150 terminaux reliCs a Un ordinateur central situé a Lille. 
Chaquc gestionnaire des prix dispose d'un terminal privatif. L'application est standardisCe stir tout le territoire, 
facile a maintenir. 1_cs donnécs régionales sont acheminées en environ tine demi-heure par tClétransmission de 
Lile a Paris pour le calcul de l'indicc national. 11 n'y a plus de menace stir Ia pCrennité de l'architecture 
informatique de 1'IPC, qui est en outre entiérement unifiée. 

Raccourclr les dClais de parutlon de I'indice. 

En faisant sauter plusieurs goulets d'étranglement, Ia nouvelle application a permis d'avancer Ia sortie de l'indice 
provisoire du mois M de Ia date du 13 M + I a celle du 10 M + 1, et Ia sortie de l'indice définitif du 30 M + 
1 au 20 M + I (je rappelle que contrairement a beaucoup de pays, Ia collecte des prix dans l'IPC français est 
Ctalée du premier au dernier jour du mois). Ai-je besoin de vous le dire, les reductions de dClais ont Cté trés 
bien percues par tons les utilisateurs, du Ministre aux journalistes. 
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Accroftre Ia capacité d'analyse du mouvement des pnx de detail. 

La nouvelie application nationale de I'IPC français assure Ia centralisation de 150 000 series de prix élémentaires, 
et permet pour chacunc une consultation commode des 13 derniers indices mensuels Ct des 5 derniers 
glissements annuels. Ceci fournit une base de données trés riche pour étudier: 

- in dispersion des variations de prix an sein de chaque farnille de produits, par exemple d'une 
agglomeration a l'autre, d'un circuit de distribution a l'autre ou sur I'ensemble des points de vente; 

- Ia dispersion des niveaux de prix au sein des families homogénes de produits (cc qui permet d'ailleurs 
de contrôler leur homogeneite); 

- la saisonnalité des hausses de prvç 

- l'impact des promotions, des soldes... 

Ce nouvel instrument a déjà permis d'enrichir le commentaire mensuel de l'indice et de rendre plus efficace la 
supervision du travail des bureaux de prix régionaux par l'Cchclon central. Ce divideude est toutefois encore un 
peu trop recent pour qu'on ait Pu en tirer tout le parti possible. 

Accroitre le professlonnalisme des agents des prlx. 

Comme il est usuel au cours d'un projet de renovation, on a consenti un effort de formation important au 
bCnCfice des 150 agents des bureaux de prix environ deux semaines pour chaque agent (plus une troisième pour 
les chefs des bureaux) out été consacrées a la fois au nouveau mode opératoire, mais aussi aux reflexes 
statistiques de base en matière de prix. 

Cet investissement a été trés profitable en cc qui concerne Ia qualité de l'indice. Toutefois Ia moitié des agents 
en place en 1991 ont éÉé affectés aujourd'hui dans d'autres postes, et l'investissement est en grande partie a 
reprendre. 

Réduire le budget annuel de fonctionnement de I'indice. 

Pour conduire in renovation, je n'ai pas reçu d'objectif quantiflé en matiCre de reduction d'un budget annuel de 
fonctionnement de l'ordre de 50 millions de francs. J'ai proposC a mon directeur général une reduction de 5 
% et cela 1w a sufli a l'epoque. 

Je pense que Ia nouvelle architecture inforinatique et Ia reduction de Ia taille de l'échantillon out permis de 
réduire d'environ 10 % le coüt de fonctiomiement de l'indice. Comme Ia mensualisation des relevCs de prix de 
l'habillement a bien consommé Ia moitiC de cc dividende, on peut dire que Ia moitié des economies réallsées 
au plan organisationnel a CtC utilisée pour ftnancer des augmentations de qualité. 

En conclusion, quels enseignements avons nous tire de cette renovation? Je crois que Ic bilan final a eté jugé 
positif, et qu'en particulier l'image de l'indice en est sortie plutôt amélioréc dans l'esprit des utilisateurs. Ccci 
tient aussi a l'effort important de communication consenti par l'INSEE pour accompagncr la renovation et en 
faire connaitre les bénéfices. 

La somme de travail rCalisée a éte considerable et Ia pression des enjeux élevCe. La motivation des acteurs a 
un facteur de succès determinant. On a retrouvé stir cc projet le surcroIt de motivation que gCnère toujours 

l'indice des prix chcz ceux qui y travaillent. En dépit du profond changement apporté a l'instrument de travail, 
nous n'avons en aucun probléme d'appropriation par les agents, parce que nous les avons largement associés a 
Ia definition des nouveaux postes de travail. 
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Le point qui me frappe le plus avec le recul est l'excessive longueur de chantier: Ia durée de six ans a 
dangercuse, et la vuln6rabilit6 du projet aux changements d'euvironnement ou de personnes importante. Si Ia 
chose était a refaire, je ferais le choix contraire de ce que m'avait conseilé mon prdécesseur: je sparerais 
soigneusement la renovation informatique et la renovation statistique et je les réaliserais successivement, et non 
pas simultanCment. Je crois méme qu'au sein de la renovation statistique j'aurais réalisé de façon echelonnee 
le redéploiement de 1'6chantillon, qui n'est pas tine affaire très visible pour les utilisateurs, et Ics autres 
innovations qui out fait l'objet de in campagne de communication. 

Cette logique d'&alement des objectifs clans le temps mc paralt une facon plus raisonnable de gérer la prise de 
risque, surtout dans le contexte de penurie de moyens de ces dernières années. 
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RESTRUCTURATION DE L'INIMCE CANADLEN DES PRIX 
A LA CONSOMMATLON 

L.M. Ducharme et M. Jacod 1  

1isji 
Chaque fois quc Ion procde a unc misc a jour du panier de biens et services, on en profite pour effectuer des 
changements d'ordrc conceptuel ct mthodologique. Or, depuis novcmbrc 1992, une rnovauon importantc de I'indice 
des prix I Is consommation (IPC) a W engag6e qul dbouchera en f6vrier 1995 avec Is publication d'un IPC bas 
stir un panier 1992 et meftant de l'avant I Is fois des changements conceptucla Ct des procedures largement 
simpIiiies. Ce papier pr&nte les grands themes de Is renovation de I'IPC, soit: I'extension de Is definition de Ia 
population..cible, Ic passage de Is publication des indices de villes aux indices provinciaux et Is r6duction du nombre 
de classes de base. D'autres themes de [a rnovation tels que: I'amIioration du programme spatial, Is reduction des 
micro-contrôles Ct I'amClioration de Is qualit6 sont aussi abordCs brièvcmcnt. 

MO1'S CLES: IPC panier, renovation; restructuration; indices. 

1. INTRODUCTION 

1.1 L.a problématique 

En février 1995, nous allons publier un indice des prix a La consommation (IPC) grandement remanié. Les 
changements apports sont en fait le rsultat d'un long processus de renovation ("re-enginecring") qui a dCbuté 
en novembre 1992 et dont Ia premiere phase se terminera le 28 février 1995, avec Ia publication de l'indice de 
janvier 1995. 

1.2 Pourquoi rénover I'IPC? 

Avant d'entrer dans le detail des changements proposes avec Ia renovation de 1'IPC, on est en droit de se 
demander pourquoi devions-nous effectuer une renovation majeure de i'ipc a ce moment-ci? En fait, en 
novembre 1992, nous faisions face a trois opportunités et une contrainte. 

Une premiere opportunité était le changement prévu du panier de biens et services. Le fait que l'IPC n'avait pas 
subi de changements majeurs au cours des derniCres revisions et qu'il Ctait temps d'cffectuer certaines 
modifications, était une forte motivation pour enclencher Ic processus de rajeunissement de l'instruinent. 

II est important de rappeler que La revue de l'IPC n'est pas une operation nouvelle en soit. Normalement Ic 
panier de biens et services est rem is a jour réguliCrement tons les quatre ans. Ceci a pour but de s'assurcr que 
les dépenses des mCnages utilisCes dans Ia construction de l'indice reflètent les comportements de consommation 
les plus courants. Cette misc a jour fréquente est particulièrement importante, si l'on ticnt a rCduire les biais 
potenticis lies a Ia presence de nouveaux biens sur le marché achetCs par les consommateurs. Par exempLc, Ic 
materiel et fournitures informatiques ont une part de plus en pins importante dans les dCpenses des ménages 
canadiens. us sont passes de 0.22% du total des dépenses des ménages qu'ils étaient en 1986 a 0.45% en 1992. 
Ce n'est qu'en mettant a jour Ia part respective des diverses composantes des dépenses des mCnages que l'on 
arrive a refléter les changements dan.s Ia consommation de tons Les biens et services. 

L.M. Ducharme, Directeur, Division des prix, Statistique Canada, Ottawa, (Ontario), Canada K1A 0T6 et 
M. Jacod, Chef du département de Ia démographie, INSEE, Paris, France. 
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De plus, chaque fois que l'on effectue un changement de panier, on en profile pour revoir les principes, concepts 
et methodologies qui sont a la base du programme de l'IPC. Cette fois-ci, Ia mise a jour du panier de biens et 
services etait une opportunité pour réaliser plusieurs des modifications methodologiques qui avaient déjà été 

identifiées lors des changements des paniers précdents (i.e. changements dans Ia definition de Ia population-
cible, formule d'agregation, harmonisation des definitions, etc ... ). Ce n'est donc pas tellement le fait que I'on 
effectue une revue qui est exceptionnelle, mais plutôt 1' ampleur des changements proposes. 

Une seconde raison (ou opportunité) justifiant ces modifications a cc stade-ci etait la coincidence du changement 
de panier avec Ia sortie des premiers résultats d'une récente étude de variance sur Ia qualité des indices 2 . Les 
résultats de cette étude nous indiqualent que d'une manière génerale l'IPC pour l'ensemble du Canada était de 
bonne qualité, alors que certaines sous-composantes étaient de qualite moindre. Les rCsultats de cette étude 
combines au fait que certaines des revisions de l'Cchantillon et des specifications de produits et services étaient 
attendues depuis longtemps, nous ont incite a revoir l'ensemblc de la composition de I'indice (i.e. Ia classification 
par produit et geographie). 

Une troisième opportunité était l'introduction d'un nouveau système informatique visant l'agrégation et le calcul 
des indices de l'IPC. Sans ce nouvel instrument, plusieurs des changements proposes n'auraient pas Pu être 
effectués. H va de soi que d'associer un changement de panier a tin changement de l'outil informatique petit 
devenir une contrainte trés lourde si elle n'est pas bien géree. 

Enfin, compte tenu des contraintes budgétaires existantes, ii était nécessaire de revoir Ia pertinence et la qualitC 
du programme de l'IPC tout en essayant d'en réduire les coüts. 

Ce papier présente l'objet et les grands themes de la renovation de l'IPC, soit: l'extension de la definition de 
la population-cible, Ic passage de Ia publication des indices de villes aux indices provinciaux et La reduction du 
nombre de classe de base. D'autres themes de Ia renovation tels que: I'amélioration du programme spatial, la 
reduction de micro contrôles et l'amélioration de La qualité sont aussi abordées brièvement. 

2. L'INDICE DES PRIX A LA CONSOMMATION CANADIEN ACTUEL 

Avant de passer a Ia problCmatiquc des diffCrents themes de la renovation de l'IPC, il est important de rappeler 
au lecteur d'une part cc qu'est l'indice des prix a Ia consommation et d'autre part en quoi consistait l'IPC 
canadien avant Ia renovation. 

L'indice des prix a la consommation (IPC) canadien, comme tout autre IPC, est un indicateur qui reprCsente 
la variation des prix a la consommation survenue au Canada au cours d'une periode donnée. De manière plus 
spécifique, I'IPC est dCfmi comme étant la mesure des variations de prix obtenue en comparant, dans le temps, 
le coüt d'un panier de biens et services déterminé par les dépenses des consommateurs pendant une période de 
référence donnée. 

Or, Ic panier de biens et services utilisC dans Ic calcul de I'IPC dolt étre régulièrement mis a jour afm de tenir 
compte des changements clans les habitudes de dCpenses des consommateurs. Ces habitudes se traduisant par 
les quantites des diffCrents biens et services achetés et le lieu oü sont effectués ces achats. En outre, lors de 
La mise a jour du panier on en profite aussi pour revoir les principes sur Iesquels est fondé le programme. 

L'indice des prix a Ia consoinmation canadien actuel est base stir Ia collection de plus de 80,000 observations de 
prix par mois, couvrant plus de 600 classes de base3, effectuées dans plus de 80 villes de 30,000 habitants et plus. 

2  Caron, Pierre et Duval, Marie-Claude (1994) Estimation de (a variance desprix a (a consommation. (DMEE, 
Statistique Canada, Novembre), 14 p. 

Une classe de base Ctant le niveau Ic plus fin auquel s'appliquent des pondérations fixes pendant toute Ia 
durée du panier (cx: indice du prix du boeuO.  Seulement 321 classes de base sont effectivement construites 
a partir d'observations, les autres étant imputCes. 
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La population-cible visée par l'IPC correspond aussi a l'ensemble des ménages habitant Ics villes de 30,000 
habitants et plus. Jusqu'en janvier 1995, le panier de biens et services sur Icquci est base l'IPC est tire de 
l'enquête sur ins dCpenses des ménages de 1986. 

Le programme actuel prévoit Ia publication dCtaillée d'indices nationaux, provinciaux, de méme que la diffusion 
d'indices pour 18 villes canadiennes (incluant Whitehorse et Yellowknile). Si l'on considère qu'il y a, au nivcau 
de l'ensemble Canada, 321 classes de base qui sont sujettes a être publiées et un nombre encore très élcvé 
d'indices de produits pour dix provinces et dix-huit villes, on ne petit que constater que l'IPC canadien présente 
une ventilation très détalllée. Ceci n'est pas dCpourvu d'intérét pour un pays aussi étendu que le Canada, mais 
on peut se demander, compte tenu de Ia taille relativement petite de l'échantillon, si cela est raisonnabie. II est 
bon de rappeler que très peu de pays de I'OCDE peuvent se permettre Ic luxe de calculer et publier des indices 
I mveau inira-national et ceux qui se l'offrent possèdent un nombre de relevés de prix 3 ou 4 fois plus 
important. Les tableaux 1 et 2 illustrent assez clairement cet état de fait. Dans ce contexte, il fallait revoir en 
profondeur Ia pertinence de calculer des indices de prix aussi détaillés. 

Tableau 1: Detail géographique et taille de I'echantillon dans quelques pays industrialises 

P n', PuihIi dLIIII nitra n tlunak 
Id 	tlu1ie uRnsueJ) 

Nonibi 	d€ 	s 
(cu nidbers/cui) 

AJInagne Pays + 11 Lander 3,600 

Italie Pays + 20 regions 3,250 

Japon Pays + 70 viltes, régions ou catCgorie de villes 2,796 

Espagne Pays + 17 regions 2,050 

France Pays + Paris 1,900 

Royaume-wzi Pays 1,550 

Etats-unis Pays + 4 regions x 3.4 strates + 5 villes mensuellcs 1,100 

Canada Pays + 16 villes + 10 provinces 800 

Note: 1. Le nombre de relevés n'est qu'un indicateur partiel, l'étendue du pays et sa diversité devrait aussi 
être prise en compte. 

2. Dans In cas des E.U., Ia qualité de I'échantillon est sans doute bien meilleure pour une taille donnée 
que dans tous les autres pays, compte-tenu de son caractère probabiliste et du fait qu'il est base sur 
des enquêtes sur les points de vente. 

Tableau 2: Niveau de detail des publications datis quelqiies pays de I'OCI)F 

Pays Nombre tie cat(gories fines de 
pruduits publies 

Nombre de rekv(s 
(en milliers/an) 

Allemagne 755 3,600 

Itaiie 878 3,250 

Espagne 428 2,050 

France • 296 / 265 1,900 / 1,750 

Roysume-uni 394 1,550 

Etat-Unis 207 1,100 

Canada 321/182 800/500 

*: l'indice français vient d'être renouvelé, les indications relatives a ce pays portent sur les deux situations avant 
et après janvier 1993, comme pour le Canada avant et aprés janvier 1995. 
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2.1 Extension de Ia population-cible 

La renovation du programme de l'IPC s'articule autour d'une s&ie de grands themes. Le premier theme est 
l'extension de Ia population-cible a l'ensemble de la population. 

Jusqu'à present on considerait seulement les dépenses des ménages résidant dans des villes de plus de 30,000 
habitants. A l'avenir, on considèrera tous les ménages canadiens incluant ceux vivant dans les petites locaJités 
et dans Ic monde rurai4 . Ce changement conceptuel reflète le fait que l'IPC est gCnCralement considCrC comme 
tine mesure des changements de prix affectant l'ensemble de Ia population. Ce changement est aussi tin pas vers 
tine plus grande harmonisation de notre défmition avec celles utilisées par plusieurs pays de I'OCDE. 

La collecte de prix continuera de se faire dans les grands centres urbains. On étendra, toutefois, de temps a 
autre Ia collecte de prix dans les petites localités surtout urbaines et rurales afin de s'assurer que les mouvements 
de prix de ces localités soient bien reflétés par les mouvements de prix des centres u.rbains de plus grande 
importance. Dans cc contexte, tin effort particuuier sera effectuC pour recueillir des relevés de prix de biens et 
services qui sont fortement influences par les conditions locales du marché (le logement étant certainement l'un 
des meilleurs exemples). 

2.2 Passage aux indices provinclaux 

Le changement d'emphase des indices de vile aux indices provinciaux est l'une des nouvelles orientations les plus 
importantes de cette renovation. Cette reorientation était justifiée a deux titres. 

D'abord, Ia publication d'un tres grand nombre d'indice infra-nationaux impose tine série de contraintes très 
fortes sur Ia stratification et l'échantillon. En effet, l'étude de variance a dCmontrC que l'échantillon actuel est 
certes adéquat pour assurer une qualité raisonnable aux indices canadiens, mais est peut-étre un peu faible en 
ce qui regarde les indices infra-nationaux. Les indices des provinces et des villes les plus importantes sont en 
général de bonne qualité, alors que Ia qualite des autres est plus variables. 

A ceci s'ajoute le fail que la publication d'indices de vile impose des plans de sondage qui ne sont pas efficace 
pour les indices provinciaux ou canadiens. L'existence d'indices de vile impose une contrainte supplémentaire 
stir l'échantillon national qui n'existerait pas nCcessairement dans le cas de la production d'indices provinciaux. 
Par exemple, il n'est pas nécessaire de maintenir tin échantillon aussi important dans Ia vile de Québec, si on 
n'est tenu que de publier un indice provincial. Au coutraire, on petit rC-allouer tine partie de ces ressources pour 
améliorer Ia distribution geographique de l'échantillon provincial5 . II devenait donc important de revoir a la 
baisse le niveau de detail des publications. 

Ensuite, le fait que les decisions dans les domaines sociaux et économiques sont gCneralement prises au niveau 
des provinces et non des villes, est un argument en faveur d'une utilisation accrue des indices provinciaux. Par 
exemple, les decisions stir les taxes de vente stir les produits et services sont du ressort provincial et affectent 
les mouvements de prix de toutes les vines de Ia provinces sans discrimination. De plus, les particuliers qui 
utilisent l'IPC aux fins d'indexation et qui n'habitent pas l'une des seize villes publiées (soit Ia moitié de la 
population) seraient mieux servis par des indices provinciaux améliorés 6 . 

Hormis ceux vivant dans les reserves indiennes et dans Ics villes des territoires a l'extérieur de Whitehorse 
et Yellowknife. 

N'oublions pas que l'une des caractéristiques essentielles d'un hon indice de prix est de pouvoir mesurer les 
mouvements de prix de biens et services qul soot le plus largement disperses, tant sur le plan des variCtCs de 
produits et services que de Ia géographie. 

6 Hormis les contrats d'indexation utilisant les indices de vile pour les services de transport locaux ou encore 
pour les Ioyers, Ia plupart des autres types de contrats d'indexation utilisent des indices provinciaux ou 
nationaux. 



Pour ces deux raisons ii devenait important de revoir Ia repartition de l'échantillon en réduisant Ic niveau de 
detail géographiquc et en produisant tine meilleure repartition provinciale de l'Cchantilon afin d'amCliorer Ia 
precision minimale de chacune des provinces. 

Le résultat de in nouvelle repartition gCographique fut de passer de 34 a 17 strates gCographiques: 4 strates en 
Ontario, 2 au Québec, 2 en Colombic-Britannique et une par province et territoire. La reduction du nombre 
de strates s'est aussi accompagnCe d'une reduction du nombre de classes de base, rCduisant ainsi 
considérablement le nombre de cas d'imputation de certains indices en l'absence de relevés de prix. 

L'emphase fut done mis sur Ia publication d'indiccs détaillés de prix pour le Canada., les dix provinces et 
Whitehorse et Ycllowknife (representant les territoires). Reconnaissant, néanmoins, I'cffet des conditions 
économiques locales sur les mouvements de prix du logement, II fut décidé de calculer et de publicr des indices 
de prix du logement pour les dix-huit villcs (incluant Whitehorse et Yellowknife). Aussi, afm d'éviter des 
problèmes majeurs a ceux qui par le passé utilisaient les indices d'ensemble de villes dans l'indexation de leur 
contrat, on décida de continuer de publier des indices d'ensemble pour les dix-huit villes 7 . 

23 Reduction du nombre de classe de base 

Parallèlement a Ia reduction du nombre de strates et du niveau de detail geographiques, Ia renovation de l'IPC 
visait aussi Ia simplification de Ia dimension produit. Cette simplification s'est faite a dcux niveau: i) 
réorganisation des grandes composantes de base servant a l'agregation de l'indice et ii) reduction du nombre de 
classes de base. 

Réoranisation des comnosantes nrincioale 

Dans le processus de construction de l'IPC chacune des classes de base est rcgroupée au sein de grandes 
composantes. Jusqu'a present, I'IPC canadien était formé de 7 composantes principales: 1) l'alimentation, 2) Ic 
vétement, 3) l'habitation, 4) Ic transport, 5) Ia sante et ins soins personnels, 6) les loisirs, lecture et formation 
et enfm, 7) les produits du tabac et boissons alcoolisées. Le chobc de regrouper tel indice plutôt que tel autre 
dans l'une des grandes composantes ne constitue pas nécessairement tine solution idCale et n'est certainement 
pas voué a l'immobilisme total. 11 fut donc décidé de revoir Ia composition de ces composantes ainsi que leur 
decoupage. 

Cette revue fut faite en tenant compte les trois critCres suivants: 

Assurer la stabilité du regroupement dans le temps, 
Assurer une certaine comparabilité avec les autres pays, 
Assurer Ia clarté des termes utilisCs pour favoriser Ia bonne comprehension par le public. 

Suite a cet examen deux grands changements ont éé introduits au découpage des principales composantes de 
l'IPC canadien. 

Le premier et de loin Ic plus important est Ia subdivision de Ia categoric habitation en deux composantes 
principales: i) Ic logement et ii) les dépenses et operations des ménages. La situation actuelle oü les dcu.x Ctaient 
regroupées, n'était pas satisfaisante a plusieurs points de vue. D'abord, Ic concept habitation comprenait un 

11 est a noter que ces indices d'ensemble ne sont pas exactement semblables a ceux publiCs prCcCdemment. 
En effet, dans le calcul de ces nouveaux indices d'ensemble de vile, on agrège les mouvements de prix de 
sept des huit composantes principales (saul le logement) a partir des mouvements de prix des composantes 
provinciales correspondants. Par exemple Ic mouvement de prix des ailments pour Ia vile de Québec est 
dCrivé des mouvements de prix des ailments de Ia province de Québec. Dc Ia même façon, Ic mouvement de 
prix des vétements de la yule de Victoria est tire des mouvements de prix des vétements pour Ia province de 
Ia Colombie-Britannique. L'étude comparatives des mouvements de prix de ces composantes principaics pour 
les villes-indices et leur provinces respectives a dCmontré une forte correlation et similitude, justifiant ainsi 
I'utilisation des mouvements de prix provinciaux dans l'estimation des indices d'ensemble des villes. 
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ensemble de dCpenses a La fois liées au fonctionnement on au fait de posséder un logemeut. Etaxit donnC que 
le critère servant a établir Ic lien d'appartenancc a cette categoric n'était pas trs strict, on pouvait se retrouver 
avec des postes de dépenses pouvant être associés au faiL de posséder un logement, mais Ctant excius de La 
categoric habitation. D'autre part, compte tenu de I'importance du poste logement (i.e. loyers, les coüts de 
propri&é, l'eau, le combustible et l'électricitC) dans les dépenses des mCnages et du fait que les mouvements de 
prix de ces services puissent &re déterminés três différemment des autres types de produits et services compris 
dans La sous-catégorie dépenses et operation des ménages (i.e. par la situation economique locale), ii devenait 
primordial d'isoler le logement des autres dépenses. Enfin, l'utilisation des termes "logement" et "habitation" 
créait chez I'utilisateur peu averti une confusion inutile. Cette modification a eu pour consequence directe Ic 
passage du nombre de composantes principales de 7 a 8. 

I.e deuxième changement majeur au regroupement des principales composantes flit le transfert des indices de 
prix des hotels et motels de La categoric habitation a celle des loisirs. Ce transfert est fondé sur le fait que Loin 
de constituer un service se substituant an logement, les motels et hOtels sont de fait un service complementaire 
a ceux des loisirs et icur mouvement de prix semblent refléter cette réalité 8. Ces deux changements 
s'inscrivaient aussi dans Ic contexte d'harmonisation de Ia classification canadienne avec les classifications 
europCennes. 

Reduction du nombre de classes de base 

Le deuxième objet de Ia simplification concerne Ia dimension produit et vise La reduction de la classification a 
182 classes de base. Dans l'état actuel, II n'existe pas moms de 609 classes de base, dont 278 sont imputées. 
Etant donné Ia forte variabilité des mouvements de prix entre les diffCrentes classes de base, certaines donnaient 
lieu a publication alors que d'autres n'étaient jamais diffusées. Ici encore, l'analyse de la variance 9  a dCmontré 
Ia faiblesse de certains des indices très désagrégés. 

D'autre part, II existait une confusion entre les produits et services pour lesquels on avait une collecte et le 
concept statistique de classe de base. II devenait donc essentiel de revenir a des principes clairs dCfinissant ce 
que devait être une classe de base si l'on voulait en réduire le nombre et en changer l'organisation. 11 fut établi 
des le depart que les classes de base ont certaines fonctions essentielles dans l'IPC. Elles servent d'abord a 
construire un indice d'ensemble et de cc fait des sont un instrument de La stratification. Elles servent aussi a 
l'analyse Cconomique et a cc titre une certaine approche économique a leur classification est souhaitabl&°. 

Au nombre des principes ayant servi I réduire et a restructurer les classes de base, signalons les principawc 

La classe de base est le niveau le plus fin auquel s'appliquent des pondérations fixes pendant toute la durée 
du panier. 
La durée de vie d'une classe de base devrait étre longue, afm d'assurer Ia continuité et La comparabilite. 
Une classe de base devrait avon une pondération significative par rapport a L'ensemble du panier et son 
indice devrait être base sur une collecte de prix et non pas imput& t . 

Une classe de base devrait avoir une fiabilité suffisante pour être publiée au niveau du Canada. 

Comme nous Ic mentionnerons plus Loin, l'un des critères ayant servi au regroupement des sous-classes 
composant les classes de base était celui base sin Ic principe d'agrégation de Hicks oü les produits et services 
sont regroupés en fonction du fait qu'ils out des comportements (mouvements de prix) similaires. 

Caron et Duval (1994), op. cit. 

tO  Dans Ia mesure du possible, nous avons essayé d'appliquer cc que TripleLt (1994) appelle "Hicksian 
aggregation" oil Les produits et services sont regroupés en partie en raison de Ia similitude de leurs 
mouvements de prix. 

I  Evidemment, le principe d'imputation n'est pas entierement remis en cause, mais aucune classe de base avec 
une pondération importante ne devrait plus être totalement imputée. 



Une classe de base ne devrait pas contenir que des produits ou services disponibles seulement une partie 
de l'anne. 
Autant que possible chaque classe de base devrait constituer un ensemble relativement homogene. Dans 
le cas inevitable d'hétérogéneitC des sous-classes, il devient important d'essayer de regrouper les produits 
et services en fonction de l'homogeneitó de leur mouvement de prix. 
Les classes de base devraient &re suffisamment fines pour permettre le calcul d'indices construit a partir 
de modèles alternatifs. Par exemple, un indice de biens durables / non-durables. 
Les dasses de base pubilees devraient avoir une signification micro ou macro-economique pour les 
utilisateurs. 

EnIm, 1' application de ces principes a aussi permis une plus grande harmonisation avec les classifications utilisees 
par nos partenaires étrangers. 

2.4 Autres themes de Ia rhiovatlon 

II va de soi que les principaux themes abordés lors de Ia renovation dCpassent largement ceux présentés ci-
dessus. En effet, a ceux-ci s'ajoute trois autres themes majeurs: l'amélioration de la qualitC, Ia reduction des 
micro-contrôles Ct l'amélioration du programme spatial. 

Attention accrue a Ia pualité des données 

Comme tout autre programme statistique, le programme de l'IPC est soumis a des contrôles de qualité des 
données statistiques. Ces contrôles interviennent a différentes étapes du processus de calcul: Ia collecte, Ia saisie, 
Ic calcul des indices, l'agregation, la verification des spécilications, des prix et des indices. Malgré tous ces 
contrôles, il nous apparaissait important de les renforcer pour deux raisons principales. 

D'abord, La reduction de l'échantiilon de FIPC et Ia redistribution de l'échantillon renforcent Ia nCcessité de 
veiller sur Ia qualite des résultats. L'échantillon étant plus petit, on se doit de mieux viscr. Ensuite, des etudes 
récentes sur les biais de l'IPC aux EtatsunisI2  et au Canada 13  ont ravivé certaines inquiétudes quant a Ia 
qualite des données de l'IPC. 

Parmi Ia série de mesures stir Ia qualitC qui seront mis de I'avant au cours des prochaines annécs, nous pouvons 
en identifier trois principales. La premiere visera I'échantilon. Jusqu'a present nous avons rCduit et redistribué 
rechantillon tout en essayant de maintenir Ia qualité. On doit maintenant optimiser cet Cchantillon, ce qui 
signiiie qu'au cows des prochaines années on examinera le nombre d'observations par produit et strate qui nous 
donneront La meilleure precision au coUt le plus faible. 

Une deuxième mesure visera Ia production de series analytiques sur La qualité (i.e. evaluation de certains biais), 
sur les méthodes utilisées et sur les mouvements a moyen termes de certains indices spCcifiques de l'IPC. Ces 
etudes theoriques et empiriques permettront de mettre en lumière les aspects fondamentaux de Ia construction 
de I'IPC et faciliteront l'application de solutions aux problèmes de qualité inhérents a l'indice. Ceci n'est pas 
une nouvelle mesure, car de nombreuses etudes ont été faites dans le passé qui ont dCbouché sur des 
changements méthodologiques important. On n'a qu'à penser, par exemple, aux etudes touchant les formules 
d'agregation au mveau micro. II y a une quinzaine d'année, on décida de changer de formule d'agrégation, 
passant de Ia moyenne arithmétique des rapports de prix au ratio des moyennes arithmCtiques de prix, afm 
d'éviter Ic biais present dans La premiere formule. De Ia même façon, cette fois-ci, nous avons dCcidC de passer 
de Ia moyenne arithmetique a la moyenne géométrique. 

12 Voir par exemple, Aizcobe, A. et P. Jackman (1993) An Analysis of Substitution Biais in Measuring Inflation, 
Monthly Labor Review. December et Moulton, B. (1993) Basic Components of the C?!: Estimation of Price 
Changes, Monthly Labor Review. December. 

Pour tine discussion des biais potentiels de l'IPC canadien voir Crawford, A. (1993) Measurement Biases in 
the Canadian CPI: A Summary of the Evidences, L'indice des prix a la consommation, No. 62-001 au 
catalogue, Décembre. 
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Enfin, troisilme mesure, des ressources permanentes seront allouées a I'analyse et a Ia recherche, renforçant 
ainsi l'effort consacr6 a ramelioration de Ia qualité. 

Reduction des micro-contrôles de données 

L'un des aspects du contrôle de qualité existant est La verification visuelle systCmatique d'un très grand nombre 
de prix et de leurs caractéristiques. Malgré le faiL que cette approche assure que l'on ait très peu d'erreurs, elle 
demeure t.rès lourde et surtout très intensive en ressources huinaines. Or avec des ressources rCduites il devient 
nécessaire d'utiliser des méthodes de verification des prix différentes. 

Deux mesures spécifiques seront introduites en 1995. D'abord, l'utilisation de Ia saisie a partir d'ordinateur 
portable (saisie portable), ce qul permettra de faire faire les premieres verifications automatiques sur le terrain 
par les intervieweurs. Ensuite, l'introduction de macro-contrôles sélectifs Sw longue durée pour l'ensemble des 
indices. Ces mac.ro-contrôles viendraient s'ajouter aux fourchettes de tolerances traditionnelles et permettrait 
tin examen des mouvements de prix sur tine période un peu plus longue que La période mensuelle. Ceci aurait 
l'avantage de traiter les mouvements mensuels, qul sont d'ordinaire trés volatils, dans un contexte plus large. 

Amelioration du programme spatial 

Enfin, dernier theme majeur, l'accroissement de Ia couverture du programme d'indice spatiaux. Le programme 
actuel a tine couverture (de produits et services) trés limitée pour 11 villes canadiennes. Etant donné cette 
situation, plusieurs utilisateurs se servent de I'indice temporel comme indicateur de differences spatiales du 
niveau des prix. 

Des 1995, des travaux seront entrepris aim d'accroItre Ia couvertu.re de I'indice et introduire des items tels que 
le logement, les services publics, les vêtements, les équipements ménagers, les repas pris a I'extérieur et 
l'ameublement. Avec Ic temps, nous comptons améliorer substantiellement Ia couverture et la qualité de l'indice 
afin de Ic rendre utilisable aux fins de comparaison spatiale. 

3. CONCLUSION 

Comme nous l'avons brièvement explique dans ce papier, La renovation du programme de I'IPC s'inscrit dans 
Ia continuité des mises a jour regulieres du panier de biens et services. Cette fois-ci, plusieurs opportunités de 
changements onE permis l'introduction de modifications importantes telles que: le changement de Ia population-
cible, La reduction de l'échantillon et des classes de base, le passage de Ia publication des indices de villes aux 
indices provinciaux, Ic changement dans Ia formule d'agrégation au niveau micro etc. Plusieurs de ces 
changements étaient düs depuis longtemps alors que d'autres sont Ic fruit de recherches et d'Ctudes récentes (cx. 
changement de formule d'agregation au niveau micro). 

La publication en février 1995 du nouvel IPC constitue Ia fm d'une premiere étape et le commencement d'une 
autre. En effet, plusieurs des autres themes identifies dans ce papier seront développés au cours de deux ou trois 
prochaines années. C'est le cas de l'exercice d'optiniisation de I'échantillon, l'amélioration graduelle de I'indice 
spatial et de Ia misc stir pied d'études stir Ia qualité de I'IPC. II est a parier que Iorsque nous aurons atteint 
une bonne vitesse de croisière sur plusieurs de ces projets, ii sera temps d'effectuer un autre changement de 
panier et qui sait quelques modifications methodologiques supplementaires. 
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LA POPUlATION ACTIVE DU CANADA 
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RESUME 

L'&iqu€tc sur Ia population active du Canada fait actuellement l'objet d'un vaste récxamen qul consistc notamment 
rcmanier l'échantillon, a adopter des m6thodes d'intcrview assistde par ordinatcur, I crcr un nouveau questionnaire 

ci I moderniser Its systèmea de traitement et lea produits de l'enquête. Cet exposd pr&nte un aperçu des mesurea 
actuelles de restructuration et des amáliorations qui sont en voic d'etre raIisea. 

MOTS CLES: Restructuration; interview assistc par ordinateur, remaniement d'un dchantillon. 

1. INTRODUCTION 

Dans les années 1970, l'Enquête sur Ia population active du Canada a &é rvisée en profondeur. Aujourd'hui, 
vingt ans plus tard, I'Enquôte fait de nouveau l'objet d'une restructuration niajeure, pour deux raisons pr6cises. 
La premiere a trait a Ia pertinence. I.e marcM du travail n'est en effet plus domin6 par Ic travail a plcin temps, 
Ia semaine normale de travail et l'emploi de longue duréc chez un méme employeur. Aujourd'hui, les modallt6s 
de travail sont de plus en plus variées, des formules comme le travail par postes, le travail sur demande et Ic 
travail a contrat étant de plus en plus rpandues. En outre, pour mieux comprendre lea effets de Ia 
mondialisation et le transfert des emplois vera lea industries de services, nous avons besoin d'information sur Ia 
qualit6 des emplois perdus comparée A celle des emplois créés. Le questionnaire actuel de L'EPA n'est pas concu 
pour répondre a ces besoins. La seconde raison qui justifie une restructuration majeure de I'EPA a trait A La 
technologie. Les progrès technologiques extraordinaires accomplis ces dernières années ouvrent la vole A de 
nouvelles facons de recueillir, de traiLer CL de diffuser les données d'enquôte. Nous voulons tirer profit le plus 
possible du développement technologique pour améliorer Ia qualité et I'actualitd des donnes et réduire les coüts. 

Plus précisément, la restructuration de 1'EPA vise cinq objectifs, que nous allons analyser en detail. Ces objectifs 
sont lea suivants: 

automatiser la collecte de données par l'adoption de méthodes d'interview assistCe par ordinatcur; ces 
mCthodes serviront non seulement A I'EPA mais a toutes les enqu&es-ménages; 

remanier l'échantillon, Ic mettre a jour pour qu'il tienne compte des données du dernier recensement; 

moderniser les systèmes de traitement en remplaçant les anciens systèmes, bases sur une technologie 
désuCte et exposée au risque, par des systèmes bases sur une technologie plus récente et ixnplantCs darts un 
environnement client-serveur; 

adapter le questionnaire d'enqu&e aux nouvelles réalités du marchC du travail, déjà Cvoquées; 

J. Douglas Drew, directeur adjoint, Division des enquôtes des ménages, Statistique Canada, 5-A8, edifice 
Jean Talon, Ottawa, (Ontario), Canada, K1A 0T6. 
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5) moderniser les produits de l'enquête pour tirer profit des nouvelles techniques de diffusion de l'information 
et répondre a Ia demande croissante d'ana]yses et d'interprétations et non plus seulement a la demande de 
données. 

La restructuration de l'Enquête stir Ia population active est tine entreprise de grande envergure a laquelle 
collaborent de nombreuses divisions de Statistique Canada. Ces divisions sont au nombre de dix et jouent toutes 
un role important dans le projet. En bref, la Division des enqu&es des menages est chargée de Ia direction de 
l'EPA en tant que telle et de sa restructuration; Ia Division de l'analyse des enquêtes stir le travail et auprès des 
ménages joue un rOle de premier plan dans la conception du questionnaire; la Division des méthodes d'enqu&es 
sociales doit veiller au remaniement du plan d'échantillonnage et des méthodes d'estimation; Ia Division des 
operations d'enquéte est chargée d'introduire l'interview assistée par ordinateur de même que le nouvel 
echantillon; les bureaux régionaux veillent, eux, a Ia misc en oeuvre de 1'IAO et devront en assurer la bonne 
marche malgré les difficultés qui pourront surgir en cours de route; La Division du developpement des systèmes 
a Ia responsabiité de reconfigurer, de concert avec le personnel des enquêtes-ménages, les systèmes de 
traitement en vue d'un transfert de connaissances, de sorte que le personnel des enquêtes-ménages puisse 
disposer d'un environnement informatique qu'il petit soutenir; La Division des méthodes d'enquêtes-entreprises 
s'occupe de la désaisonnalisation et des méthodes de contrôle de La qualité; la Division de Ia geographic est 
chargée de Ia production automatisée de cartes et de la revision des limitcs des regions métropolitaines de 
recensement; Ia Division des operations et de l'intégration veille aux operations de traitement manuel; enfm, Ia 
Division de la diffusion doit faire des recherches sur un système d'édition electronique. 

Ce projet est de toute evidence une entreprise de grande envergure, et nous nous attarderons ici a en décrire 
les principales composantes. Nous insisterons parfois sur certaines de ces composantes. 

2. INTERVIEW ASSISTEE PAR ORDINATEUR 

La semaine dernière, Ia fin des operations de collecte des données pour Ic passage d'octobre de 1'Enquête stir 
Ia population active marquait le douzième mois d'utilisation du système d'interview assistée par ordinateur, ou 
lAO. 

Avant de poursuivre, permettez-nous de dire quelques mots sur I'interview assistée par ordinateur et la manière 
dont nous Pavons misc en application. Pour simplifier, et méme a outrance, disons que l'IAO consiste a 
remplacer le questionnaire papier par un questionnaire informatisé. Dans le cas de l'EPA, nous réalisons cette 
transition en munissant nos 950 intervieweurs d'ordinateurs-agendas, en concevant un questionnaire adapté a 
l'ordinateur et en developpant un logiciel qui permet l'échange electrothque des dossiers entre l'intervieweur et 
le bureau regional. Nous devons aussi consacrer beaucoup d'effort a Ia formation technique des intervieweurs 
et au developpement d'une expertise technique nouvelle dans les bureaux régionaux pour assurer le soutien de 
1'IAO. Les dépenses en capital flees a i'io se sont élevées a environ 4,0 millions de dollars (Bench et aL, 1994). 

Selon nous, l'introduction de l'IAO devrait étre profitable a quatre points de vue. Premiêrement, nous allons 
épargner annuellement tin peu plus d'un million de dollars, compte tenu de cc que le materiel est remplacé a 
tons les trois ou quatre ans. Deux facteurs principaux sont a I'origine de ces economies. Le premier, et aussi Ic 
plus important, est I'élimination, clans les bureaux regionaux, de Ia saisie des données contenues dans les 
questionnaires classiques. Le second est [a reduction sensible de Ia manutention des questionnaires. La mise en 
lots et I'expédition des questionnaires ont fait place a l'echange électronique d'information entre les intervieweurs 
et les bureaux régionaux. 

En deuxième lieu l'introduction de Ia verification "en direct" devrait avoir pour effet d'améliorer la qualite des 
données. Lorsque nous avons mis en oeuvre I'IAO ily a un an, nous n'avons pas modiiié Ic questionnaire utiisé 
jusqu'alors, sinon pour y ajouter quelques règles de verification "en direct". Comme prévu, nous constatons qu'il 
y a moms de rejets a [a verification au moment du traitement au bureau central. Mais pourquoi n'avoir pas 
modiflé le questionnaire a l'origine? Parce que nous voulions introduire l'IAO sans que les estimations d'enquête 
n'en subissent les effets. Avant l'introduction de l'IAO, nous avions effectuC un essai sur le terrain d'une durCe 
de sept mois, et cc test nous avait permis de conclure que l'IAO n'avait aucune incidence sur les estimations 
d'enquête (Kaushal et al. 1994). 
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En troisième lieu, l'introduction de L'IAO devrait fournir l'occasion de refondre le questionnaire. Le 
questionnaire révisé ne sera plus limit6 a une seule page. Auparavant, II fallait limiter le nombre de questions 
d'aiguillage pour réduire au minimum les risques d'erreur et cette contrainte avait des consequences pour 
l'enchainement des questions; avec l'IAO, cette contrainte n'existe plus. 

FIgure 1: D1a1 de i*eptlon des enreglstrements, selon le mode de collecte des données 

N 
'PC 

Jour 1 	Jour 2 	Jour 3 	Jour 4 	Jour S 

Enfin, l'IAO rCduira le temps qui s'Ccoule entre le moment oü les donnCes sont recueiilies sur Ic terrain et Ic 
moment oü elles parviennent au bureau central. La figure 1 montre dans quelle mesure l'IAO contribue a 
réduire Ic temps d'attente. Avec l'IAO, environ 20 % des enregistrements parviennent au bureau central dans 
Ies vingt-quatre heures qui suivent le debut des interviews, alors qu'avec Ia méthode traditionnelle (IPC - 
interview papier et crayon) aucun enregistrement ne parvient au bureau central dans les vingt-quatre heures. 
Après soixante-douze heures, 70 % des enregistrements souL parvenus au bureau central avec l'IAO, 
comparativement a 40 % environ avec l'IPC. It reste encore quelques difficultCs a résoudre a propos de l'IAO, 
mais nous espCrons pouvoir réduire d'un jour ou deux le dClai de reception global. Nous disposerons ainsi de 
plus de temps pour l'analyse des données avant Ia publication (a l'heure actuefle, cc délai est de deux a trois 
jours). 

3. REMANIEMENT DE L'ECHANTILLON 

Le deuximc volet du projet de restructuration de 1'Enqu6te sur Ia population active était le remaniement de 
l'échantilon (Singh et aL 1993). Ce remaniement avait cinq objectifs. I.e premier Ctait d'amCliorer La repartition 
de l'Cchantillon. En élaborant Ia méthode de repartition, nous avons pris un peu de recu] pour examiner Ia raison 
d'être fondamentale de I'EPA. Nous en sommes venus a la conclusion que les estimations les plus iinportantes 
que peut produire L'enquéte sont: i) Les estimations nationales Ct provinciales des caractCristiques fondamentales 
de l'activité et ii) les taux de chomage pour les regions de L'assurance-chômage. IL y a 60 regions de cc type au 
pays. Les taux de chomagc Ctablis pour ces regions au moyen des donnCes de l'EPA dCterminent les seuils 
d'admissibilité aux prestations d'assurance-chomage. Nous avons donc dCcidé d'optimaliser Ic plan de sondage 
par rapport a ces estimations des. Cette decision implique tin changement important par rapport au plan actuel, 
qui comporte tine méthode de repartition non proportionnelle dans le but de produire des estimations plus 
précises pour un plus grand nombre de regions géographiques. Ainsi, nous avons adopté tine méthode de 
repartition en deux Ctapcs. Dans la premiere étape, nous repartissons l'échantillon de base - gui est formé de 
42 000 niénages a chaque mois et dont le coCa est supporté par Statistique Canada - en vue d'une 
optimalisation par rapport aux estimations provinciales et nationales. Dans La seconde etape, nous complétons, 
si nécessaire, l'échantillon des regions de I'assurance-chômage qui sont plus petites afm d'obtenir tin coefficient 
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de variation acceptable dana toutes les regions. Environ 16 500 ménages sont repartis a cette étape. L'application 
de cette nouvelle méthode de repartition se traduit par une reduction de 10 % du c.v. de l'estimation nationale 
du taux de chômage et par use reduction moyenne de 6 % du c.v. des estimations provinciales. 

i.e deuxième objectif du remaniement du plan de sondage était d'accélérer la delimitation des regions 
métropolitaines de recensement de 1996 pour que l'on puisse se servir des limites provisoires de 1996 dana la 
conception du nouvel échantillon. Celui-ci sera en usage pendant dix ans, soit de 1995 a 2005, Ct si l'on accélère 
effectivement l'opération de delimitation des RMR, l'Enqu&e pourra compter, durant la majeure partie de cette 
période, sur In geographic Ia plus récente. 

Le troisième objectif était d'obtenir une stratification plus generale. Le plan de l'EPA sert a Ia formation des 
échantillons d'autrcs enquêtes-ménages. C'est pourquoi nous recherchions une formule de stratification très 
genérale plutôt qu'une formule axée essentiellement sur irs caractéristiques de l'activité. Nous avons réussi I 
rendre in stratification plus generale de diverses maniéres. Premièrement, nous avons introduit des strates de 
ménages a revenu élevé dana neuf grandes RMR. Nous avons aussi formé des strates de ménages a faible revenu 
dana sept de ces RMR. Pour lea autres secteurs, Ia formule de stratification de l'ancien plan de sondage était 
déjà assez génerale. La stratification était fondée stir seize variables du recensement, notamment Ia branche 
d'activité au niveau du grand groupe, lea caractéristiques du logement, l'age, la tale de la famille et le revenu. 
On a amélioré Ia stratification en ajoutant Ia langue maternelle a La liste des variables, en donnant plus de poids 
au revenu et en faisant une ventilation plus d&aillée des industries manufacturières et des industries de services. 

Le quatrime objectif du remaniement Ctait d'améliorer l'efficacité du plan de sondage. Nous avons atteint cet 
objectif en réduisant l'importance de Ia formation de grappes dana le plan de sondage. Ainsi, dana les regions 
rurales et lea petites regions urbaines, nous sommes passes d'un plan a trois degrés a un plan a deux degres. Ce 
changement a Cté rendu possible grace a l'utilisation accrue de I'interview telephonique, qui s'applique 
maintenant a plus de 80 % des enquêtés. Ii faut donc diminuer la formation de grappes pour réduire lea frais 
de déplacement. Cette modification au plan de sondage se traduira par une variance moms Clevée et influera 
peu stir lea frais de collecte des données. 

i.e cinquième Ct dernier objectif du remaniement était de rendre le plan de sondage plus robuste par rapport 
a Ia croissance démographique. La plan de l'EPA repose stir une base aréolaire. Or, Ia croissance inégale que 
connaissent au 111 du temps lea secteurs geographiques a pour effet de réduire l'efficacité de l'échantillon 
aréolaire. Dana l'ancien plan de sondage, l'Ilot était défini comme l'unité primaire d'échantillonnage pour les 
regions urbaines. Dana le nouveau, l'unité primaire d'échantillonnage sera constituée de deux ou trois iots. Des 
etudes montrent que si les u.p.é. sont plus grandes, le plan perdra moms de son efficacité sons l'effet de La 
croissance inégale des secteurs geographiques. 

4. RESTRUCTURATION DU QUESTIONNAIRE 

Au debut de l'operation, nous avons mené de nombreuses consultations avec les principaux utilisateurs des 
données d'enquéte, notamment lea provinces, des comitCs consultatifs ainsi que des ministères ou organismes 
fCdéraux comme le niinistère des Ressources humaines, le ministère des Finances et Ia Banque du Canada. Ces 
consultations ont révélé tin certain nombre de lacunes statistiques; le premier objectif de La restructuration du 
questionnaire Ctait justement de combler ces lacunes. La deuxiéme objectif était de résoudre les problèmes que 
posaient certains aspects du questionnaire actuel. Par exemple, nous savons d'après des etudes que nous sons-
estimons le nombre de chômeurs, parce qu'll y a des personnes qui ont éÉé mises a pied mais prévoient retrouver 
leur emploi a plus ou moms breve CchCance. La troisime objectif de la restructuration du questionnaire était 
de profiter de l'introduction de l'interview assistée par ordinateur pour introduire plus de questions 
d'aiguillage - en vue d'amCliorer l'enchainement des questions et d'adapter le questionnaire aux caractCristiqucs 
de chaque rCpondant - ct pour intCgrer des règles de verification dana Ic questionnaire même (Sunter et al., 
1994). 

Une des principales lacunes statistiques a trait I la qualitC des emplois. Chaque mois, l'EPA nous renseigne sur 
le nombre d'emplois créés ou perdus, mais nous ne savons pas s'il s'agit de "bons" ou de 'mauvais" emplois. Pour 
combler cette lacune, nous allons désormais recueillir des donnCes stir les gains Ct le type 
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d'emplois - permanents ou temporaires - dont ii est question. En outre, nous recueillerons annudilement des 
données dótaillées sur les modalités de travail, par exemple le travail par postes ou le travail a heures 
irrégulières. 

Ii faudrait aussi chercher a savoir dans quel secteur de l'économie des emplois sont créés ou perdus. Les donnécs 
sur l'embauchage et La cessation d'emploi nous renseigneront sur la dynamique de la population active. I_es 
données sur La taille des entreprises nous permett.ront de savoir si des emplois sont créés ou perdus dans les 
petites, les moyennes ou les grandes entreprises. Une fois Pan, nous recueillerons des données détaillées sur Ia 
formation liée a l'emploi, qui est une question ixnportante pour la réorganisation industrielle et Ia compétitivité. 

5. RENOUVELLEMENT DES PROCEDES ET DES PRODUITS 

Le système informatique actuellement utilisé pour l'EPA se compose d'un ordinateur principal, pour Ic 
traitement de masse, et d'ordinateurs personnels, qui servent surtout a Ia burcautique. Dans le nouvcl 
environnement informatique, Ia majorité des fonctions de traitement seront transfCrées sur des serveurs, dans 
un environnement dlients-serveurs. Ily aura deux serveurs UNIX a grande capacité, l'un étant un serveur de base 
de données pour le stockage des microdonnées Ct des donnCes agrCgCes et l'autre, un serveur d'applications qul 
exCcutera Ics fonctions de traitement telles que le contrôle, I'imputation, La pondCration et La totalisation. Un 
troisième serveur, de type NTAS, renlermera les systèmes destinés a l'analyse et au stockage des series 
chronologiques. 

On continuera d'utiliser l'ordinateur principal pour le stockage de masse et Ia sauvegarde d'ensemblcs de 
données importantes durant le traitement. L'environnement informatique sera complete par de puissants 
micro-ordinatcurs. Nous en sommes aux premieres étapes de ce changement de systèmes informatiques. Le dCfi 
qw se pose déjà a nous et qui se posera encore plus tard avec plus d'intensitC est celui de l'acquisition des 
competences nCcessaires pour travailler clans ce nouvel environnement. 

La modermsation de nos produits et services reste encore a faire en majeure partie. 11 y a toutefois quciques 
réalisations que nous pouvons mentionner briCvement. Ainsi, nous avons mis en fonction tine ligne téléphonique 
de renseignements que les gens peuvent utiliser après 7 h 00 les jours oü il y a des communiqués; les utilisateurs 
Sc servent d'un système de menus pour écouter des coinmentaires ou obtenir des chiffres importants. Nous avons 
aussi mis en fonction tin nouveau service: La version FAX du communiquC. Les clients qui s'abonnent a ce service 
reçoivent Ic communiqué entre 7 h 00 et 8 h 00 le jour méme du communiqué. Enfin, nous avons amClioré 
l'analyse qui est faite dans le communiqué: nous délaissons les graphiques au profit de commentaires stir les 
tendances significatives que renferment les données. Et cela n'est qu'une solution intermCdiaire, car nous 
envisageons de presenter des analyses encore plus approfondies tine fois que le nouveau questionnaire, avec son 
contenu élargi, sera en usage. 

Notre action ne se limite pas a changer l'environnement informatique dans lequel fonctionnent nos systèmes de 
traitement. Nous examinons aussi en detail chacune des Ctapes automatisécs et manudlles du traitement des 
données. Permettez-moi de vous donner quelques exemples de cc que nous faisons pour renouveler nos procédCs. 

Le premier exemple a trait au codage automatisC. A l'heurc actudile, nous relevons Ic nom de I'entreprise et Ia 
description de ses activitCs, mais, pour le codage automatisé de Ia branche d'activité, nous nous servons 
wiiquement de La description des activités. Une étude nous a permis de constater que La façon de faire actuelle 
permettait d'attribuer automatiquement un plus grand nombre de codes que si floUS apparions simplemcnt Ic 
nom de l'entreprise au registre des entreprises pour connaltre le code CAE. Toutefois, nos etudes ont aussi 
montré que l'on pouvait attribuer automatiquement tin plus grand nombre de codes avec les deux ClCments 
d'information qu'avec seulement Pun ou l'autre Clement. C'est ce vers quoi nous orientons notre action (Rowland 
et al., 1994). Le second exemple a trait au contrôle de qualitC du codage manuel. Pour environ 50 % des 
enregistrements, Ia branche d'activilé et La profession sont codécs par ordinateur. Ies autres codes sont attribués 
manueLlement. Le codage manuel est soumis a tin contrôle de qualitC pour assurer tin niveau de qualitt 
acceptable a cette étape du traitement. Or, en examinant les donnCes publiCes, nous nous sommes rendu compte 
que Ia qualitC du codage pour les categories publiCes était très variable. L'administration publique, par exemple, 
est I'objet de nombreuses erreurs de codage. Par consequent, nous sommes a renouveler nos mCthodcs de 
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contrôle de Ia qualité avec deux objectifs en tête: sans perdre de vue le contrôle de qualité au nivcau de 
I'opérateur, nous voulons néanmoins garantir un niveau d'erreur acceptable dans In categories pour lesquelles 
nous publions des estimations. 

Void maintenant des exemples de nos innovations dans le domaine de l'estimation. Le premier exemple a trait 
a Ia correction pour la non-réponse. L'EPA est une enquête par panel; les ménages qui y participent demeurent 
dans l'échantillon pendant six mois cons&utils, et un sixième de l'échantillon est renouvelé chaque mois. Nous 
avons observe que la non-réponse etait plus élevée dans le premier groupe. Or, Ia méthode d'ajustement de (a 
non-réponse que nous avons utillsée jusqu'à maintenant consiste a corriger In classes de pondCration dans tous 
In panels ou groupes de renouvellement en même temps. Désormais, cette correction s'effectuera dans chacun 
des panels séparément. Nos etudes semblent indiquer que cette nouvelle inéthode réduit le biais de non-rCponse 
contenu dans In estimations d'enquête. En particulier, La nouvelle méthode réduit considCrablement le biais de 
renouvellement contenu dans les estimations de l'EPA. I.e biais de renouvellement est ce phenoméne qul fait 
que In estimations sont influencées par u.n effet de conditionnement, c'est-a-dire que In valeurs probables ne 
sont pas In mémes pour tons les panels. Ainsi, In estimations de l'emploi tendront a être moms élevécs pour 
le premier panel. Les résultats d'une de nos etudes permettent de croire qu'une bonne partie de ce que nous 
attribuons au biais de renouvellement était en fait us biais de non-réponse (Kennedy et al., 1994). 

Le deuxième exemple d'innovation a trait a ('estimation composite. A I'heure actuelle, l'EPA utilise une mCthode 
d'estimation oil chaque mois est traitC de facon indépendante. Les estimateurs composites forment une catégorie 
diffCrente d'estimateurs qui exploitent formellement le caractère chevauchant du plan de sondage de I'EPA pour 
amCliorer In estimations de variation. Auparavant, In estimateurs composites présentalent un inconvenient 
majeur du point de vue pratique: avec ce type d'estimateurs, ii n'était pas possible d'obtenir un fichier de 
microdonnées dans Iequel chaque enregistrement avait un seW poids. IL existe maintcnant des mCthodes 
d'estimation composite qui résolvent cette difficulté. Nous en sommes encore au stade de la recherche et de 
l'évaluation main, si tout va bien, nous devrions We en mesure d'introduire a breve Cchéance l'estimation 
composite dans 1'EPA (Singh et aL, 1994). 

I.e dernier exemple concerne In techniques de désaisonnalisation. Nous avons remarqué que nos series des 
heures effectivement travaillées sont fortement influencées par la presence d'un jour férié dans la semaine de 
référence. La place de Ia semaine de référence dans le mois de juin est tin autre exemple de facteur qul inilue 
sur In series de donnécs. Si (a semaine de référence pour juin Sc Erouve plutôt vets le debut du mois, les 
étudiants n'ont pas encore terminé leur année scolaire; si Ia semaine de reference se trouve plutôt vers la fin du 
mois, In étudiants ne sont pas a l'école mais stir Ic marché du travail. Cette difference de quelques jours dans 
Ia position de Ia semaine de réfCrence peut avoir des consequences importantes pour In donnCes. En 
introduisant des facteurs a priori dans le processus de dCsaisonnalisation, nous parviendrons a réduire 
sensiblement Ia variation des estimations désaisonnalisées attribuable a ce genre de facteurs (Morry etal., 1993). 
Une autre mesure visant a amCliorer Ia désaisotmalisation sera l'introduction de techniques itCratives pour 
garantir l'additivitC des estimations dCsaisonnalisécs. Ainsi, les estimations provinciales et les estimations 
nationales sont actuellement désaisonnalisées de façon independante, de sorte que la somme des estimations 
provinciales ne correspond pas a l'estimation nationale. Les techniques itératives permettront de rajuster les 
estimations provinciales de manière qu'elles concordent avec les chiffres nationaux. 

6. RESUME 

En résumC, nous sommes a peu près a mi-chemin dans notre programme de restructuration. L'interview assistée 
par ordinateur a été introduite ii y a us an et, le mois dernier, nous avons commence a utiliser l'échantillon 
remanié. I.e questionnaire de l'enquête a été restructure et il est a l'essai actuellement. 

Dans tin an, nous procéderons a tine exploitation en parallèle. Pendant tine période déterminée, tin échantillon 
d'environ 11 000 ménages par mois remplira le nouveau questionnaire et les données de cet échantillon scront 
traitées sur les nouveaux systèmes. Cet intervalle servira de période de stabilisation pour In nouveaux systCmes 
de traitement et ii nous permettra de determiner si le nouveau questionnaire a tin effct sur In principales 
estimations de ('EPA. Si c'est le cas, nous envisageons d'élaborer des facteurs de correction et d'effectucr une 
revision des donnCcs historiques pour maintenir la continuité des series chronologiques. 
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Nous dcvrions commencer a utiliser officiellement le nouveau questionnaire en janvier 1997. C'est aussi la date 
cible pour l'introduction des nouveaux produits de l'enquête et des nouveaux services. Ces événements 
marqueront alors la fin du programme de restructuration. 
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REsUME 

Le monde dana lequel noua vivons dvoluc de plus en plus rapidement. Ceux d'entre nous dont ic travail consiste * 
dresser Ic profli de Ia population et a en mesurer lea changemeats doivent restructuxcr leurs instruments et repenser 
leura mdthodes dc mesure. Aux Etats-Unis, Ic Bureau of Labor Statistics ct le Bureau of the Censut ont ralis6 
conjointement un 6normc projct de restructuration de Ia Current Population Survey. Its ont modernisd et amdlioré 
Ic questionnaire, automatisd Is collecte des données et r6organisd Ic systIme de traitement. Lea effets dc cci 
ameliorations sue lea principales series de La population active ont etC CvaluCs au moyen d'une enqute paraIlle, qui 
a CtC menCc pendant 18 mois auprês d'un Cchantillon compoaC de 12 000 unitCs dc logement. Cettc communication 
traite des amCliorations qui oft CtC apportCes a la Current Population Survey et des problêmes mCthodologiques que 
pose Ia adalisation d'une enquate parallèlc visant a mesurcr lea effcts dc cci changements. 

MOTS CLES: Instruments de mesure pour des enquêtes; conception dc questionnaires; interview assistde per 
ordinatcur, statistiqucs de Ia population active. 

1. INTRODUCTION 

1.1 	Restructuration de Ia Current Population Survey 

La Current Population Survey (CPS) est Ia principale enquéte utilisée aux Etats-Unis pour mesurer les 
composantes de Ia population active du pays (personnes occupées, personnes en chomage et inactifs). La plan 
de sondage de cette enquête est remani6 a tous les dix ans de sorte qu'il tienne compte des nouvelles données 
du dernier recensement décennal. 

La Bureau of Labor Statistics et le Bureau of the Census out profité du remaniement du plan de sondage de Ia 
CPS prévu après le recensement de 1990 pour revoir d'autres aspects de l'enquête. Dans cette communication, 
nous ne parlerons pas des modifications apportées au plan de sondage; nous décrirons plutôt Ia restructuration 
des aspects de I'enqu&e qui n'ont pas rapport a I'échantiilon Iui-même. Ce projet de restructuration comprenait 
l'automatisation du processus de collecte, Ia refonte du questionnaire et le perfectionnement du système de 
traitement. Grace a cette restructuration, Ia Current Population Survey est redevenue I'enquete de pointe du 
système statistique américain. 

La Current Population Survey date de 1940. Elle a subi de nombreuses mises a jour et de nombreuses revisions, 
parmi lesquelles on note La modification du questionnaire et l'extension de l'échantillon. A l'heure actudlle, 
l'échantillon compte environ 60 000 ménages par mois. La dernière revision majeure du questionnaire remonte 
a 1967. Or, Ia société américaine (notre population cible) a beaucoup óvolué depuis. La population active 
compte maintenant beaucoup plus de femmes, en particulier des mères de faniille. La secteur des services dans 
I'économie a connu unc croissance extraordinaire, pendant que le phénomène du travail a temps pa.rtiel prenait 
de I'axnpleur et que Ia participation au marché du travail devenait plus précaire. En outre, dans les vingt 
dernières années, les techniques d'enquete et les méthodes de collecte de donnécs ont évolué de façon 
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spectaculaire. Grace a ce progrès et a Ia place de plus en plus grande qu'occupe l'interview assistée par 
ordinateur, nous pourrons compter sur des méthodes de mesure plus précises. 

Nous sommes persuades que le questionnaire refondu et le processus de collecte automatisé favoriseront une 
repartition plus juste des personnes occupées et des travailleurs sans emploi. En outre, nous pouvons maintenant 
recueillir de façon réguliCre de nouvelles données importantes. Ainsi, les données sur le nombre de personnes 
occupCes ayant deux emplois ou plus nous aideront a expliquer l'écart qui existe entre le nombre de personnes 
occupées selon Ia Current Population Survey et le nombre d'emplois non agricoles obtenu au moyen de Ia 
Current Employment Survey. 

2. EN QUOI A CONSISTE LA RESTRUCTURATION 

La restructuration de Ia Current Population Survey s'est amorcée au milieu de 1986 par Ia formation d'un groupe 
constitué de cadres supérieurs du Bureau of Labor Statistics et du Bureau of the Census. Ce groupe s'est vu 
confler le mandat de restructurer Ia Current Population Survey pour en faire l'enquéte de pointe du système 
statistique des Etats-Unis. 

Le groupe s'est mis a Ia tâche rapidement en élaborant us plan d'action détaillé et en définissant des exigences 
fonctionnelles pour us nouveau système de traitement des données. On envisageait un système plus interactif, 
qui allait assurer us traiternent continu des données. On souhaitait aussi un mécanisme qui permettrait au 
personnel du Bureau of Labor Statistics d'accéder plus rapidement et plus librement aux microdonnées. Le 
Bureau of Labor Statistics comptait sur cc mécanisme pour pouvoir analyser plus efficacement et plus 
directement les causes des mouvements dans Ia population active. 

Pour réaliser le projet de restructuration, les deux organismes ont dii presenter de nombreuses demandes 
budgetaires et se livrer a des négociations intenses. Ainsi, sur le plan du financement, ils ont cherché a intégrer 
Ic projet de remaniement de I'échantillon a un projet plus vaste pour lequel des fonds étaient déjà prCvus et qui 
visait le remaniement des échantillons de toutes les grandes enquêtes-ménages réalisées par le Bureau of the 
Census. II fallait ensuite trouver des fonds pour les autres aspects de la restructuration : amelioration du système 
de traitement, recherche cognitive, développement de materiel Ct de logiciel, et essai sur le terrain de Ia CPS 
renouvelée. Les efforts combines des deux organismes se sont avérés en fin de compte fructueu.x et, sans eux, 
le projet n'aurait jamais abouti. Ii ne faut pas sous-estimer combien ii a etC diffidile pour ces organismes 
d'obtenir le financement pluriannuel nCcessaire a use entreprise aussi considerable ni Ia quantitC de ressources 
qu'ils ont dQ consacrer a cette démarche. 

Pour Ia premiere fois dans I'histoire de Ia Current Population Survey, on a eu recours aux instruments de Ia 
recherche cognitive en laboratoire pour Ia refonte du questionnaire. La CPS est uric enquête qui tente de 
mesurer des differences très subtiles entre des concepts du domaine de I'activitC qui sont semblabics sans ètre 
identiques. Les spCcialistes de Ia psychologie cognitive nous ont donc beaucoup aide a comprendre comment 
le répondant saisit Ia notion de travail ou d'activité dans nos questions. 

Nous avons eu très Lot l'idCe d'introduire l'interview assistCe par ordinateur dans Ia CPS rcnouvelCe. L'interview 
automatisée allait nous permettre d'envisager un enchainement complexe de questions, cc qui était jugé 
impossible pour les interviews papier et crayon. Nous avons fait tin essai sur Ic terrain en deux phases a l'aide 
d'une méthode d'interview assistée par ordinateur centralisCe (ITAO) avec composition alCatoire. Cet essai nous 
a permis de faire les retouches nécessaires au nouveau questionnaire que nous voulions utiliser. 

Une fois Ic questionnaire concu pour l'interview assistée par ordinateur, administrCe dcpuis Ic bureau central 
ou sur Ic terrain, nous Ctions préts pour uric experience d'exploitation en parallèle de grande envergure. Cette 
experience avait pour but d'Cvaluer, sons forme de mesure annuelle moyenne, I'effct conjugué du nouveau 
questionnaire et de l'automatisation sur les principales series de Ia CPS. L'expCrience s'est dCrouléc sur dix-huit 
mois, soit de juillet 1993 a décembre 1994. 

La communication Ctroite que nous avons entretenue avec des représentants officiels a Washington et a 
l'extérieur est probablement Ic facteur qui a joué le plus dans Ia réussite du projet. Cette communication a pris 
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Ia forme de "briefmgs avec le Secrétaire du travail, des membres de Ia haute direction du Bureau of Labor 
Statistics et du Bureau of the Census, d'autres membres de l'administration et des représentants du Conseil de 
Ia Reserve fédérale. Nous avons aussi organise a Washington, le 16 novembre 1993, une séance d'information 
d'une journée a l'intention des médias, qui a Cté suivie d'une séance a l'intention des utilisateurs de donnécs. 
En dCcembre et en janvier, des sCances destinées aux deux groupes a Ia fois ont eu lieu dans treize grandes villes 
des Etats-Unis. 

3. QUELS CHANGEMENTS ONT ETE FAITS DANS LA RESTRUCTURATION 

Essentiellement, La restructuration a amené trois changements majeurs: 

3.1 	L'introduction d'un questionnaire refondu, résultat de cinq années d'essais intensifs; ce questionnaire 
contient des definitions plus claires, quelques nouveaux concepts, ainsi que des questions permettant 
d'élargir Ic champ des donnCcs. 

3.2 	L'informatisation du processus d'interview, c'est-à-dire l'introduction de l'interview télCphonique assistée 
par ordinateur (ITAO), menCe depuis l'un ou l'autre de nos deux centrales téléphoniques ou depuis le 
domicile d'un intervieweur, et de l'interview sur place assistée par ordinatcur (IPAO), faite a l'aide d'un 
ordinateur portatil. Le questionnaire de papier est chose du passé. 

33 	La modernisation du système de traitement des donnCcs, qui est passé du mode de fonctionnement 
séquentiel sur gros ordinateur au système de base de donnCes relationnelles stir plate-forme VAX. 

En raison de l'importance de Ia Current Population Survey Ct de I'aspect très sensible du projet de 
rcstructuration, nous avons senti Ic besoin de mesurer de façon poussCe les effets probables des changements 
proposes avant d'aller de l'avant. 

Nos techniques d'évaluation étaient variées: observation du comportement, seances de compte rendu avec des 
rCpondants et des membres du personnel stir le terrain, étude des écarts entre les taux de réponse et panels 
imbriquCs visant a évaluer l'effet probable des changements sur les principales valeurs produites par I'enquête. 

A cause de restrictions budgétaires, nous n'avons pas Pu mesurer toutes les interactions que nous jugions 
irnportantes, mais nous avons quand méme Pu évaluer les principaux effets s'exerçant stir des variables 
d'importancc. Ces effets découlent de l'interaction de trois grands facteurs : l'automatisation, la centralisation 
de Ia collecte de données eLla refonte du questionnaire. 

Notre étude nous a permis de constater que les changements proposes avaient uric incidence importante sur Ics 
estimations de La population active. Voici les principales constatations que nous avons fakes: 

L'estinjation du taux de chômage annuel global calculCe au moyen de l'enquCte parallele excéde 
de 0,5 point I'estimation correspondante étabiie au moyen de Ia Current Population Survey. 

Le tawc de chômage calculé au moyen de l'enquéte parallèle est plus ClevC quc Ic taux Ctabli 
au moyen de Ia CPS pour presque tons les groupes démographiques CtudiCs. Cependant, ii est 
beaucoup plus Clevé que Ic taux établi scion Ia CPS seulement dans Ic cas des femmes (adultes, 
blanches, noires, d'origine hispanique ou de toute autre origine ethnique), des adolescents et 
des personnes de 65 ans ou plus. 

Le rapport emploi-population établi scion l'enquéte paralléle est plus élevé pour presque toutes 
Ies categories, particulierement pour les femmes. 

Don; l'enquôte paralléle donne un tau.x d'emploi et un taux de chômage plus élevés que ceux tires de la CPS, 
mais un nombre d'inactifs tin peu moms élevé. 
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Nous nous sommes rendu compte que le calcul de ces caractéristiques et d'autres caractéristiques a l'aide d'une 
enquête parallèle était une operation dont le contrôle des conditions était beaucoup plus exigeant que nous ne 
Ic croyions. Voici les conditions essentielles pour mettre en oeuvre une enquête parallèle : term iner l'élaboration 
de I'enquete, y compris I'élaboration des mCthodes de collecte, de formation et de contrôle, avant le debut de 
I'enqute; tirer un échantillon aléatoire dans toutes les unites priniaires d'échantillonnage; affecter a chaque 
enquête une équipe constituée, dans des proportions Cqullibrées, d'intervieweurs expérimentés Ct d'intervieweurs 
non expérixuentés; donner aux deux groupes d'intervieweurs Ia formation nécessaire pour réaliser l'enquôte. 

Une lois que ces étapes ont été franchies, il ne faut plus modifier les conditions de l'enquête parallele et de Ia 
CPS pour toute Ia durée de l'exploitation en parallèle. Dans le cas qui nous occupe, l'exploitation en para]lèle 
devait durer 18 mois. 

En pratique, ii a éÉé diffidile de respecter toutes les conditions que nous avions établies. L'expérience nous a 
permis d'observer certaines ameliorations sur Ia plan de Ia formation et du contrôle, lesquelles, croyons-nous, 
pourrons enrichir la Current Population Survey une fois terminée Ia conversion au nouveau système. Par ailleurs, 
des contraintes opérationnelles nous ont empêchées de trouver un juste équilibre dans l'usage de l'ITAO et celui 
de I'IPAO entre l'enqute dévoilCe et Ia CPS; en outre, plusieurs autres conditions mineures n'ont pas été 
respectées. Néanmoins, nous croyons I'enquête parallele que nous a permis d'Cvaluer assez bien les differences 
par rapport a Ia CPS et nous a donnés un bon aperçu de I'incidence qu'aura vraisemblablement Ia nouvelle 
methodologie stir La CPS. 

Cette experience ne nous a pas renseignés uniquement stir les modifications que pourraient subir les estimations 
de Ia CPS. Nous en avons aussi tire des leçons utiles quant a l'int.roduction simultanée d'un nouveau 
questionnaire et d'une méthode de coilecte de données automatisée. 

4. CE QUE NOUS AVONS APPRIS STiR L'USAGE 
D'UN QUESTIONNAIRE AUTOMATISE 

Nous avons appris beaucoup de choses au sujet de I'utilisation d'un questionnaire automatisé pour les interviews. 
Ainsi, nous avons appris qu'on ne faiL jamais assez de tests pour pouvoir éliminer toutes les erreurs et vérilier 
Ia logique d'un questionnaire. Malgré les nombreux tests qui ont été faits, ii subsiste des erreurs de logique dans 
des parties du questionnaire oii l'enchainemcnt des questions n'est pas evident. 

Le questionnaire doit être le plus fiable possible pour que l'intervieweur qul maltriserait encore mal le 
fonctionnement de l'ordinateur prenne de l'assurance. Si, par suite d'une erreur de sa part, l'intervieweur se 
trouve devant une question ou tine directive imprevue, il perdra confiance dans le questionnaire et II pourrait 
s'Ccouler beaucoup de temps avant qu'il ne reprenne confiance. Méme après une exploitation en parallèle de 
18 mois, le questionnaire présente encore des imperfections mineures. 

On ne peut pas intégrer toutes lcs règles de contrôle postérieures a la collecte dans Ia logique du questionnaire. 
11 faut trouver un Cquilibre. On pourrait étre tentC de croire que, puisqu'on est a Ia source des données, on 
pourra verifier l'exactitude de La réponse de I'enquCté si on contrôle les données sur-le-champ. Cela est peut-être 
vrai, mais rappelons que, durant l'interview, le temps a une importance primordiale. Si les données, sont 
contrôlées a I'excès, Ic temps qui s'écoule entre les questions devient un sérieux inconvenient, qui annule les 
avantages d'une detection rapide des erreurs. 

5. CE QUE NOUS AVONS APPRIS SUR L'ITAO 

Notre experience a montré que I'ITAO prend un peu plus de temps que I'interview papier et crayon en 
partie a cause du temps nécessaire pour amener le cas a l'écran et aussi parce qu'dlle comporte tin plus 
grand nombre de questions d'aiguillage. 

L'emploi de l'lTAO a pour effet de réduire Ia non-réponse partielle ainsi que les taux d'erreur. Qu'il 
soiL rempli par ordinateur ou au moyen d'un simple crayon, le questionnaire de la Current Population 
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Survey est un instrument complexe. L'utilisation de l'ordinateur assure un enchaInement correct des 
questions, cc qui réduit sans aucun doute certaines sources de non-réponse particle. 

On obtient des taux de chômage plus élevés avec I'ITAO qu'avec l'interview effectuée par Ic personnel 
sur le terrain. 

6. CE QUE NOUS AVONS APPRIS SUR L'IPAO 

Les comparaisons de coüt entre l'LPAO et l'interview papier Ct crayon sont encore peu concluantes. 

• 	Nous savons qu'il est plus long d'élaborer un questionnaire conçu pour l'IPAO qu'un questionnaire de 
papier ordinaire. 

• 	L'l PAO prend un peu plus de temps que l'interview papier et crayon. 

• 	II n'y a pas de preuve que l'IPAO soiL mal perçue par les répondants. Ceux-ci semblent plutôt 
favorables a I'idée de voir leurs données inscrites clans un ordinateur. Plusiew-s répondants ont indiqué 
qu'ils avaient l'impression que l'ordinateur renforçait Ic caractêre confidentiel de l'interview. 

Nos intervieweurs préferent systématiquement l'IPAO a l'interview papier et crayon classique. L'utilisation d'un 
ordinateur pour les interviews élimine les erreurs d'aiguillage et réduit Ic nombre de réponses Ne salt pas" ainsi 
que le nombre d'incohérences et Ic nombre de questions auxquelles on refuse de répondre. 

7. CE QUE NOUS AVONS APPRIS SUR NOS INTERVIEWEURS 

L'interview automatisée nécessite une période de formation plus longue pour les intervieweurs. Les frais engages 
pour former des personnes compétentes clans l'utilisation d'un ordinateur s'ajoutent aux autres frais de formation. 

Nous avons constaté que I'idée de l'IPAO &ait très bien reçue par nos intervieweurs Environ les deux tiers du 
personnel avaient utihsé un ordinateur auparavant, et ceux qui ne l'avaient jamais fait ont pris gout rapidcmcnt 
a l'utilisation de cet outil. 

Les intervieweurs dCbutants et les intervieweurs qui avaient déjà une experience de l'ordinateur sont ceux qui, 
au depart, voyaient d'un bon oeil l'utiisation d'un ordinateur. 

Lorsque nous avons demandé aux intervieweurs les principales critiques qu'ils avaient a lormuler au sujet de 
l'interview assistée par ordinateur, ils nous ont signalé deux points en particulicr: 

difficultC a se deplacer dans Ic questionnaire; 

rythme des interviews. 

8. CONCLUSION 

La premiere phase de Ia restructuration de Ia Current Population Survey est maintenant terniinCe. Un projet 
qui semblait irréalisable au depart a donné naissance a une enquête sur Ia population active de beaucoup 
améliorée. Nous nous sommes prouvé a nous-mêmes et avons prouve aux autres que nous pouvons faire dc Ia 
restructuration. Nous nous sommes attelés a Ia tâche sachant que nous Ctions une Cquipe de professionnels 
venant de divers organismes gouvernementaux Ct comptant des mathématiciens, des statisticiens, des 
demographes, des psychologues, des économistes Ct beaucoup d'autres spécialistes. Nous n'étions pas toujours 
d'accord sur les problèmes A rCsoudre ou leurs solutions, mais nous étions d'accord a propos des objectifs a 
atteindre. En fin de compte, nous avons découvert que des professionnels consciencicux qui poursuivent un 
objectif précis et qui sont déterminés a Ic réaliser ne se laissent pas arréter par les barriCres administratives ou 
cukurelles. 
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LA RESTRUCTURA'HON DE L'ENQUETE SUR L'EMPLOI, 
LA REMUNERATION ET LES HEURES DE TRAVAIL 
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REsUME 

L'cnqu8tc sur l'cmploi, Ia rmunration Ct les heures de travail (EERH) a did conçue au milieu des anncs 70 et misc 
en oeuvre su debut des ann6es 80. Depuis sa crOtion, cette enquéte n'a pas produit les rsuItats cscomptds. Un 
accord a itd conclu avec Revenu Canada pour ajouter des questions sur I'cmploi et Ia rmunration a uric formule 
administrative, cc qui a donn4 su Programme dc l'cmploi ci de Ia rmundration une occasion unique d'amIiorer lea 
estimations produitea au moyen de VEER1-1 et de rduire les coOls du programme CL Ic fardeau de rponse. On 
explique lea raisons pour lesquellee ii itait n&essaire de remanier l'l3nquétc aur l'emploi, Ia rmunration Ct lea 
heurca de travail et lea moyens qu'ont pris lea responsables du programme pour relever cc dfi. 

MOTS CLES: Restructuration; cnqutcs statistiqucs emploi; rmunration; heures de travail. 

1. LE PLAN D'ENQUETE PRECEDENT 

L'Enquête stir l'cmploi, Ia r6mun6ration et les hew-es de travail (EERH) est une enquête mensuelle menéc 
auprès des entreprises. Elle permet de recueillir, a l'échelle des établissements, des donnécs stir le nombre 
d'employos rémunérés, Ia rémunération hebdomadaire et le nombre d'heures rémunérées par semaine. Ses 
principaux objectifs sont les suivants: (a) estimer les niveaux et les tendances du nombre d'employés rémunérés, 
de Ia rémunération hebdomadaire moyennc, de La moyenne des hew-es hebdomadaires Ct d'autres variables 
connexes pour chaque division d'activités économiques au niveau provincial; (b) fournir ces estimations pour Ic 
Canada au niveau des categories a trois chiffres de La Classification des activités économiques (CAE). 

Toutes les activités économiques étaient visées par l'enquête, a l'exception des secteurs suivants: agriculture, 
péche et piégeage, services domestiques privés, organisations religieuses et services militaires. Le plan d'enquête 
se fondait sur un échantilon stratiflé d'établissements; la stratification était faite selon les divisions d'activitCs 
économiques (16), les provinces ou territoires (12) et les groupes de taille (nombre d'employés) (4). Chaque 
strate était en outre subdivisée en cellules selon les categories a trois chiffres de Ia CA.E. A l'intCrieur de chaque 
cellule, les unites Ctaient prélevées scion un Cchantillonnage aléatoire simple sans remise. 

La precision requise de l'estimation du nombre total d'employés était déterminée au niveau des divisions 
d'activités éconoxniques clans chaque province. A cette fin, un échantillon d'environ 60 000 Ctablissements était 
prClcve dans unc population d'environ 850 000. De cc nombre, environ 27 000 établissements Ctaient 
autoreprésentatifs; II s'agit principalement d'établissements appartenant a des entreprises de 200 employés ou 
plus. Lc reste de Péchantillon, a tirage partiel, a &é attribué aux strates en proportion du nombre estimatif 
d'employés dans La partie a tirage partiel de La population de chaque strate. Dans chaque strate, l'échantillon 
était en outre réparti entre les cdllules en proportion de Ia taille de Ia population dans chaque cdllule formant 
La strate. L'échantillon a tirage partiel Ctait renouvelé a L'échdlle des cellules. Aussitôt détectées, les unites 
disparues étaient retranchées de l'échantillon. Afm que l'estimateur demeure quasi sans biais, une estimation 
du nombre d'unités disparues dans in population, appelée "correction en fonction des disparitions", était utilisée 
dans le calcul des poids. Les unites prélevées demeuraient dans l'échantillon pendant au moms un an, sauf les 

P. Lys et B. Anderson, Division du travail; D. Dolson, Division des méthodes d'enquêtes sociales; 
Statistique Canada, Ottawa (Ontario) Canada, K1A 0T6. 
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creations, qui y demeuraient géneralement pour un moms grand nombre de passages. Les unites retranchCes 
de l'échantillon par renouvellement étaient gardées hors de l'échantillon pendant au moms un an. 

L'estimation des totaux et des variances Ctait effectuée a l'échelle des cellules, et ces estimations étaient 
regroupées au niveau désiré. 

Une description plus détaillée de Ia méthodologie actuelle de l'EERH est donnée dans Scbiopu-Kratina et 
Srinath (1991). 

2. OBJECTIFS DE IA RESTRUCTURATION 

La restructuration, des le depart, avait trois buts: (a) ainéliorer les estimations du nombre d'employés et du 
revenu d'emploi; (b) réduire Ic fardeau de réponse et les coüts du programme; (c) simplifier Ia méthodologie. 

L'accès a de nouvelles données adnilnistratives de Revenu Canada et [a restructuration des systèmes de collecte, 
de verification, de suivi et d'imputation ont beaucoup aide Ia Division du travail a atteindre les deux premiers 
de ces buts. La réévaluation des objectifs de L'enquête nous a permis d'atteindre le troisième. 

Au Canada, chaque employeur est tenu de faire a Revenu Canada, au nom de ses employCs, des versements 
d'impôt sur le revenu, de cotisations d'assurance-chômage et de contributions au Régime de pensions du 
Canada/Régime de rentes du Québec, au moms une fois par mois. Chaque employeur a donc au moms tin 
compte de retenue sur Ia paye (RP) auprCs de Revenu Canada. A partir de janvier 1993, on a demandé aux 
employcurs faisant des versements mensuels de retenue stir Ia payc a Revenu Canada d'indiquer, stir Ia formule 
PD7 accompagnant leur paiement, Ia masse salariale totale du mois et le nombre total d'einployés pour la 
dernière période de paye du mois. Les employcurs qui font des versements mensuels sont en général de petites 
entreprises. Les grandes entreprises, qui font des versements plus frequents, ne sont pas tenues actuellement 
de fournir ces donnóes. 

Ces nouvelles données Ctant disponibles pour une vaste proportion de [a population cible de I'EERH (70 pour 
cent des entreprises, reprCsentant environ 30 pour cent de l'emploi), il était possible de réduire sensiblement la 
taille de l'Cchantillon de 1'EERH. Ce facteur, en particulier, a donné le coup d'envoi a Ia restructuration de 
l'enquête. 

Selon Ic plan d'enqu&e initial de 1'EERH, des estimations au niveau des categories a trois chiffres de Ia CAE, 
par province, devaient être produites tons les ans. Cette exigence a conduit a l'établissement d'une stratification 
détaiHCe an niveau des categories a trois chiffres. Le plan choisi permettait I'estimation des valeurs provinciales 
pour l'ensemble des categories a trois chiffres tons les mois, mais a tin cofit considerable. II rCsultait de cette 
stratification détaillée que de nombreuses cellules a faible population (et comptant peu d'employCs) avaient des 
fractions de sondage élevées. La méthode de renouvellement de l'échantillon élaborée pour résoudre cc 
probléme est complexe, tout comme le système informatique qui Ia met en oeuvre. Nous avons maintenant des 
méthodes plus simptes, et une stratification moms détaillée contribuera a régler le problCme. 

Un examen des objectifs en consultation avec de grands clients et utillsateurs a révélé qu'il n'était pas nécessaire 
de produire des estimations mensuelles a cc niveau pour toutes les categories a trois chiffres, et qu'il serait 
sufTisant de produire des estimations pour les categories "importantes". 

A Ia fin des années 70, au moment oC I'EERH a été concue, on voulait faire un usage optimal de l'information 
relative aux unites disparues qui entraicnt dans l'échantilLon ou qui en sortaient, ainsi que retrancher les unites 
disparues de l'échantillon, afin de simplifier leur traitement. Afm que l'estimateur demeure quasi sans biais, un 
compte d'unités disparues fictives a CLC mis au point. Ce nombre d'unités, appelé "correction en fonction des 
disparitions", était ajoutC a Ia taille de l'échantillon au moment du calcul des poids, afin que les unites disparues 
soient correctement représentées dans la population. Schiopu-Kratina et Srinath (1991) ont montré que 
l'estimateur resultant Ctait supérieur, a certaines conditions, a d'autres estimateurs plus classiques de totaux. 
Mais ii y avaiL un revers a Ia médaille. Le role de cette caractéristique du plan dans Ia tenue a jour de l'enquête 
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s'est rdvdld prob1matiquc. Bien que cette caractristique soit bien comprise des concepteurs de l'enquôte et 
des spécialistes de I'EERH, d'autres ont cu de La difficulté a I'apprendre et a Ia maitriser. 

Enfin, comme de nombreuses enqu&es de sa gnóration, PEERH souffre d'un exc2s de verification des données. 
Une très grande partie du budget de l'enquéte est consacréc a cette activité. 

Au moment de Ia creation de I'EERH, les logiciels gCnCralisés de traitement des données d'enquête n'étaient 
pas facilement accessibles, de sorte que des systèmes propres a I'EERH ant été mis at' point. Certains de ces 
systemes se sont révélés excessivement rigides et difflciles a tenir a jour. Les progrés des outils matériels et 
logicicis ont été utiles a Ia restructuration de I'EERH. Les méthodes d'interview assistée par ordinateur peuvent 
réduire les coüts tout en améliorant Ia qualite et l'actualité des domiCes; elles ant été utilisées pour Ia collecte 
de certaines donnécs dans l'enquête remaniCe. Les logiciels généralisés de traitement des données d'enquête 
mis au point a Statistique Canada sont maintenant utilisés pour Ia collecte, Ia saisie, La verification, I'imputation 
et l'estimation. 

3. L'ENQUETE RErttrIEE 

	

3.1 	La base de sondage 

Comme ii a été indiqué ci-dessus, les nouvelles données administratives étaient disponibles seulement pour les 
petites entreprises. Par consequent, I'enquéte remaniée utilisera deux bases de sondage. Si une entreprise, 
quelle qu'elle soit, a au mains un compte pour lequel les nouvelles données ne sont pas requises, tous ses 
établissements sont places dans La base des etabllssements. Sont également inclus dans cette base tot's les 
établissements appartenant a des entreprises ayant plus d'un établissement, ainsi que toutes les entreprises ayant 
plus de 100 employés. Tot's les comptes de ces entreprises, que les nouvelles données soient requises ou non, 
sont donc exdus de La base administrative. La base des établissements comprend environ 100 000 établissements, 
qui représentent environ 70 % de I'ernploi total. Une enquête mensueLle "traditionnelle" a é.tC concue pour cette 
base. 

La base administrative comprend toutes les autres entreprises (comptes) qui fournissent les nouvelles données. 
Elle comprend environ 800 000 comptes RP, qui représentent environ 30 % de I'emploi total. Dans l'immédiat 
(un ou deux ans), en raison des coQts, les données sont obtenues d'un échantillon de comptes, appelé échantillon 
"administratif'. (Au-delà de cc stade initial, Revenu Canada saisira automatiquement ins donnCcs de tot's ces 
comptes et les fournira a Statistique Canada). A partir de cet échantillon, un sous-échantillon est sélectionné 
pour permettre de recucillir des donnécs sur Les variables de l'EERH autres que celles contenues sur les 
formules PD7. 

	

3.2 	L'enqute auprès des établissements 

La base des établissements a été stratiliée par province (12), ensemble d'activités économiques et nombre 
d'employés. La stratification par activité économique vane selon les provinces et est axée stir les secteurs 
"importants" dc Ia province -. en gCnCral ceux comptant bcaucoup d'employCs. Chaque categoric a 3 chiffres 
de Ia CAE considérée comme étant "iniportante" constitue en soi un ensembLe d'activitCs économiques. Les 
autres categories a 3 chiffres de Ia CAE ont été regroupées en ensembles d'activités econoniiques, défmis a des 
niveaux plus élevés de dassification des secteurs d'activité. Le nombre d'ensemblcs d'activitCs économiques vane 
donc maintenant entre un minimum de 22 dans Ia province la plus petite et un maximum de 82; il était de 214 
dans chaque province selon l'ancien plan d'enquéte. 

Pour permettre de rCpartir les estimations du revenu d'emploi entre les activités économiques et les provinces, 
I'EERH doit fournir des donnCcs sur Ies entreprises prCsentes dans plus d'une categoric a 3 chiffres ou plus 
d'une province. A cette fin, les établissements appartenant a de telles entreprises, si elles oat 300 employés ou 
plus, seront inclus dans l'échantillon avec certitude. Ii y a environ 17 000 établissements de ce genre. 

La taille de I'échantillon, pour Ic reste de La base des établissements, est d'environ 13 000. La population 
restante de chaque combinaison activité économique-province a été divisée en une strate a tirage complet et en 
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un petit nombre de strates a tirage partiel (habituellement trois), au moyen d'une mesure du nombre d'employós 
fondée sur Jes donnëes du registre des entreprises et sur l'approche de Lavallée et Hidiroglou (1988). Cette 
approche rduit au maximum La taille de l'échantillon en fonction d'un CV cible pour une variable, dans cc cas 
l'emploi total. Elle suppose u.n échantillonnage alatoire simple sans reniise et l'utilisation d'une méthode 
puissance pour la repartition dans les strates a tirage partiel. 

La repartition de 1'6chantilion a été déterminée scion une approche dont Ia premiere étape consistait a prCciser 
un coefficient de variation cibie pour i'empioi total estimC au Canada. Ce coefficient a ensuite été traduit en 
un CV cible pour l'emploi total estimC dans chaque province; l'approche autorisait de légères variations de ces 
CV cibles entre les provinces. Dans chaque province, un CV cible a ensuite été établi pour chaque ensemble 
d'activités économiques. Enfm, on a déterminé un CV cible pour Ia base des établissements, au moyen d'un 
rajustement du CV de i'emploi total estimC pour la partic administrative. Cette approche cat décrite dans un 
contexte plus général par Latouche (1988). 

Le processus de selection et de renouvelleinent de i'échantillon est demeurC inchangC, a une exception près. 
Four simplifier ia inéthode, on a supprimé la correction en fonction des disparitions. A cause de ce changement, 
les unites disparues ne seront plus retranchées de l'échantillon avant leur sortie normale due au renouvellement. 
A plus long terme, on prévoit adopter pour l'EERH une méthode de renouvellement de l'échantillon plus récente 
et plus simple, comme Ia strategic modifléc d'échantillonnage superpose décrite par Srinath et Carpenter (1993). 

Pour l'cstimation des totaux, on continue de recourir a l'estiinateur d'expansion prCcédemment utilisé dans 
I'EERH. Toutefois, quand des estimations sont nécessaires pour des activités économiques precises qui tie font 
pas l'objet de strates distinctes, on utilise Ia stratification a posteriori. 

33 	L'enquête administrative 

L'écbantillon administratif de comptes (population totale au Yukon et clans les Territoires du Nord-Oucst, vingt 
pour cent dans les provinces de l'Atlantique et dans les Prairies, et dix pour cent ailleurs) est prelevé 
manuellement chaque rnois, en fonction d'une ou de plusieurs valeurs preétablies du chiffrc de contrôle du 
numéro de compte RP. Cet échantillon est établi depuis janvier 1993. Bien que les unites disparues soient 
retranchCes de l'échantillon et que les creations y soient ajoutées, II n'y a aucun renouveilement de i'óchantillon. 
Cet échantillon fournit des données sur l'emploi total et Ia masse saiariale totale, mais non sur l'Cventail complet 
des variables de l'EERH. A partir de mars 1994, on a prélevé dans Ia base un sous-échantillon de 7 500 unites 
parmi les comptes présumément actifs et classes a La fois scion l'activité économique et Ia province, afm de 
recucillir des données sur ie reste des variables. 

3.4 	L'échantlllon administratif 

L'une des premieres étapes du traitement de l'échantillon administratif porte sur les données manquantes. Pour 
n'importe quel mois, on s'attend a ne recevoir aucune formule PD7 relativement a environ 30 % des comptes. 
Une large fraction d'entre eux sont des comptes pour lesquels ii n'y avait pas d'employés pour Ic mois; ii est 
demandé a ces empioyeurs de tie paz envoyer leurs formules PD7. Four un tres grand nombre de ces unites, 
on saiL a I'avance qu'aucun versement n'est attendu, et des codes signalant cette situation sont indiquCs; ii est 
facile, clans cc cas, d'imputer une valeur nulle pour i'emploi et Ia masse salariale. Un deuxième groupe est formé 
des unites qui ont des employés, mais qui omettent d'envoyer leur versement et ieur formule PD7. Par ailleurs, 
dans de nombreux cas, ii est impossible (initialement) de faire la distinction entre une disparition eLla 
non-reponse d'une unite active. Enfm, il y a aussi non-réponse quand des unites font tin versement, mais 
omettent de fournir soit le nombre total d'employés, soit Ic total de la masse salariale, ou les deux. Pour ces 
trois derniers groupes, si l'on dispose d'information stir les mémes unites pour Ic mois précédent, on fait une 
imputation déterministe a l'aide des moyennes et des tendances de groupes d'imputation (generalement des 
combinaisons categoric a deux chiffres-province). Quand aucune information de cc genre n'est disponible, un 
rajustement de ponderation est effectuC. 
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3.5 	Le sous-échantitlon adininistratif 

L'échantillon administratif fournit des données stir l'emploi total et Ia masse salariale totale, mais non stir La 
gamme complete des variables de I'EERH. Afin de recueilhir des donnees stir le reste des variables, on contacte 
chaque mois un sous-échantillon de 2 500 unites. Ces unites sont choisies parmi les comptes de Ia base 
présum6mcnt actifs et dasths a La fois selon l'activite économique et La province. Toutefois, cet echantillon de 
très petite taille, impose par nos contraintes budgCtaires et le desk d'alleger le fardeau de réponse, n'est pas 
considéré comme entièrement satisfaisant pour les fuis visées. Pour tenter de résoudre cc problème, nous 
"empruntons" a d'autres unites temporairement. Méme si des méthodes plus complexes étaient disponibles, nous 
avons adopté a cette fin une méthode relativement simple. 

Un sous-Cchantillon de 7 500 unites a 8t6 sClectionnC. On l'a ensuite divisé en trois parties de 2 500 unites, 
chacune étant representative de Ia repartition par activité économique et par province. Une partie est contactée 
chaque mois, Ct chaque partie est contactée tous les trimestres. Au stade de l'estimation, l'échantillon complet 
de 7 500 unites est utiise; un tiers des données vise Ic mois M, un tiers Ie mois M-1 et un tiers le mois M-2. 

Pour un mois de reference donné, le sous-échantillon est sélectionné au mois M-1 et les données sont recueillies 
au mois M +1. I.e sous-échantillon faiL l'objet chaque mois de renouvellements et de mises a jour tenant compte 
des creations et des disparitions; chaque unite demeure dans l'échantlllon pendant au moms tin an, et en est 
ensuite exclue pendant au moms un an. 

Comme l'échantillon des établissements, le sous-échantillon adniinistratif est stratiflé par province, activité 
Cconomique et groupe de taille. Dans cc cas également, La stratification par secteur d'activité est propre a 
chaque province et axée sur les secteurs "importantf. En raison de Ia taille très faible de l'échantillon, Ia 
stratification est faite a un niveau d'agregation plus élevé que dans Ia base des établissements. 

Quand c'&ait possible, Ic sous-échantillon administratif a été stratifió par groupe de taille. Cette stratification 
comporte deux niveawc 0-19 employCs et 20 employCs ou plus. Un seal niveau a eté utilise dans les cas oti la 
taille de La population ou de l'6chantillon prévue était trop faible ou lorsque la distribution de Ia population était 
extrémement asymétrique, comportant très peu d'unités du niveau d'emploi Ic plus élevé. I_cs petites unites 
incluses dans la base administrative ont des niveaux d'emploi très dynamiques. On restreint donc Ic nombre de 
strates de niveau d'emploi., afin de réduire au maximum lea problémes de sauts de strates qui pourraient survenir. 

I_c sous-échantillon administratif fournit des estimations des heures totales et permet d'estinier [a repartition des 
heures, de La rémunCration et de l'emploi entre des categories d'employes. La repartition de l'échantillon a &6 
faite en fonction d'un CV cible pour l'estimation de l'emploi total. Outre le fait que cette variable peut étre 
estiniCe a partir de Ia base, elle a etC choisie parce qu'elle affiche, en general, tine correlation élevée avec les 
heures totales. 

3.6 	EstImation a partir de la base administrative 

Pour l'emploi total et Ia masse salariale totale du mois, l'estimation peut étre faite directement au moyen de 
l'échantillon de comptes RP. Pour toutes lea autres variables, unc approche assistée par un modCle permet de 
faire I'estimation en utilisant a Ia fois l'information provenant de l'échantlllon et celle provenant du 
sous-échantillon. Pour une excellente analyse des méthodes assistées par un modéle, voir Sarndal, Swensson et 
Wretman (1992). 

Des groupes de modèle constitués d'ensembles de strates du sous-échantillon ont été définis. Normalement, tin 
groupe de modèle est formé de plusieurs ensembles d'activités économiques dans une province. Dans certains 
cas, lorsque lea tailles d'échantillon sont nettement trop faibles, an groupe de modèle couvre plus d'une province 
pour son ou sea ensembles d'activités économiques. On effectue use estimation par regression au niveau du 
groupe de modèle en utilisant Ic nombre total d'employes et Ia masse salariale totale du mois comme variables 
indCpcndantes. 

Dans I'immédiat, l'estimation sera effectuée par use métiiode de regression en bloc. Cette méthode est 
examinée par Kovar et Whitridge (1993) dana Ic contexte d'une analyse plus vaste de l'imputation. Des 
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paramètres de regression sont estimés pour chaque groupe de modèle au moyen des données du sous-échantillon. 
Les valeurs de toutes les autres variables de 1'EERH sont imputées pour chaque compte RP de l'échantillon, 
groupe de modèle par groupe de modèle, selon les paramètres de regression estixnes qui sont pertinents. Bien 
que cette procedure soit sans biais pour les groupes de modèle, cUe pourrait l'être pour des domaines de niveau 
inférieur au groupe de modèle, Si Ic modèle ne se vCrifie pas. Cette proc6dure se caractérise aussi par le fait 
que les estimations des autres variables de I'EERH pour de petits domaines qul ne sont pas représentés clans 
Ic sous-échantillon scront synthetiques. Des estimations de Ia variance sont disponibles pour Ic total des 
employés et Ia masse salariale totale du mois. Toutefois, en raison du recours A l'ixnputation en bloc, on ne peut 
estimer les variances pour les autres variables de I'EERH. 

Dan.s le cas des unites non classées, tout cc qu'on peut faire est d'estimer l'emploi total et la masse salariale 
totale. Les autres variables de 1'EERH ne peuvent être estimées, car ces unites ne sont aucunement représentécs 
dans le sous-échantillon. 

Un facteur important a souligner, en ce qui touche I'estiination, est le fait qu'on utilise les données du 
sous-échantillon recuelilies aux mois M-1, M et M+1 pour l'estimation du mois de référence M. Cette 
procedure repose stir l'hypothèse d'une stabilitC temporelle - sur trois mois - du modèle, ainsi qu'entre les 
diverses variables de l'EERH. Pour certaines activités économiques, notamment les secteurs fortement 
saisonniers, on considère qu'il s'agit d'une hypothèse peu valable. Dans ces cas, tin compromis s'impose, 
c'est-A-dirc qu'il faut trouver tin équilibre entre la variance d'une part Ct Ic biais du modèle d'autre part. On 
pourrait réduire Ic biais par une procedure dans laquelle un poid? inférieur est attribué aux données des mois 
M-1 et M +1. En méme temps, in variance serait accrue en raison d'une reduction de la taille effective de 
I'échantillon. II importe de souligner que cette procedure n'est appliquée qu'a la base administrative, de sorte 
qu'en moyenne, elle touche les estimations relatives a environ 30 % de l'emploL 

La dernière étape de l'estimation consiste a combiner les totaux estimés de Ia base des établissements et de la 
base administrative de maniêre A produire des totaux estimés pour l'ensemble de La population cible. A ce stade, 
des ratios intéressants comme La remuneration hebdomadaire moyenne et la remuneration horaire moyenne sont 
calculés. 

4. RESTRUCTURATION DE LA VERIFICATION DES DONNES DE L'EERH 

4.1 	Problèmes et possIbIIlts d'amélloration 

Dans I'EERH initiale, l'envoi postal et Ia cueillette des questionnaires remplis étaient effectués en partie dans 
les bureaux régionaux et en partie au bureau central. La plupart des rCpondants prCféraient les questionnaires 
ordinaires, et ceux-ci étaient traités par les bureaux régionaux. Toutefois, certains répondants préféraient 
soumettre leurs données sons forme d'imprimés inform atiques, et d'autres, sons forme électronique. Ces 
répondants étaient pris en charge par le bureau central. En 1988, dans un but de décentralisation, on a transféré 
partietLement aux bureaux regionaux les tâches de suivi et de verification, lesquelles s'ajoutaient a Jews 
responsabilité,s relatives A l'envoi postal et a la reception des questionnaires. Toutefois, Ic suivi et Ia verification 
des dossiers reçus par les bureaux régionaux ne pouvaient We entiêrement décentralisés. En effet, II était 
nécessaire de tenir A jour des fichiers de données historiques. En raison des limites des outils informatiques de 
l'époque, on jugeait impossible le maintien de données historiques identiques dans deux systènies de verification 
gCographiquement éloignés l'un de l'autre. En consequence, presque tons les dossiers des bureaux regionaux 
étaient vérifiés deux fois: verifications relationnelles et de coherence dans les bureaux régionaux, et reprise de 
certaines de ces verifications, conjuguCe a une vCriflcation historique, au bureau central. La verification 
relationnelle est cdlle qui se fonde stir Ia structure logique du questionnaire, la verification de coherence porte 
sur In compatibilitC d'une réponse particuliere avec celles d'autres répondants censés afficher des données 
scmblablcs, eLla verification historique consiste a appliquer des règles qui supposent qu'il ne devrait pas y avoir 
tin grand écart entre l'information fournie par tin repondant et ses declarations des périodes précédentes. 

Selon cc système décentralisé, 25 régles d'édition étaient appliquCes dans les bureaux regionaux, et 66 autres au 
bureau centraL. Parfois, on faisait aux deux endroits un suivi de problemes non résolus. Les systèmcs étaient 
très complexes et, sons plusieurs aspects, faisaient double empLoi. 
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Comme de nombreuses enquêtes de sa generation, 1'EERH était soumise a un processus de verification excessif 
en raison de J'existence d'un paradigme parmi les concepteurs des algorithmes de traitement des enquôtes et 
parini les methodologistes qui faisaient porter une grande partie de leurs efforts sur l'éradication de l'erreur non 
due a l'Cchantillonnage. Ce paradigme pourrait être appele "paradigme d'erreur/correction", car ii concevait les 
dossiers fournis par les repondants comme des documents contenant des erreurs, lesquelles devaicnt étrc 
détectées et corrigées. La correction était faite par un suivi ou, site suivi était impossible ou non concluant, par 
tine imputation du dossier complet. 

Devant cc constat, c'est-à-dire Ia verification excessive de I'EERH, I'utilisation de systèmes complexes Ct faisant 
double emploi, et l'ampleur et le coüt des interventions manuelles, ii a été décidé de restructu.rer certains 
processus de I'enquête. Le but visé était de repenser les objectifs de Ia verification, de restructurer les systèmes, 
d'automatiser des tâches manuelles, d'introduire un degré sensible d'"intelligence" informatique et de rCduire les 
coüts. II fallait faire tout cela sans diminuer la qualité des données ni rallonger les délais de production, et en 
se servant le plus possible d'outils logiciels généralisés. 

4.2 	Repenser Ia verification 

Far "verification', nous entendons generalement la preparation des données fournies par les répondants 
(questionnaires) en vue des totalisations. Cette operation comprend Ia detection des dossiers contenant des 
erreurs, Ic suivi et l'imputation partielle ou complete des dossiers. Les moyens utiisés a cette fin par les 
concepteurs d'enquêtes comprennent géneralement des systèmes informatisés et une intervention manuelle, ainsi 
que l'analyse des micro-dossiers. Puisque ces processus sont souvent très complexes et exigent beaucoup de 
temps et de ressources, it est très facile d'en perdre de vue les objectifs, si bien qu'il vaut Ia peine de reposer 
Ia question: pourquoi vérifions-nous les données d'enquête? 

Une réponse breve consiste a dire qu'on veut offrir tin produit de qualité qui répond aux exigences des 
utilisateurs finals, qui affiche une coherence interne aussi bien transversale que longitudinale et qui est 
compatible et comparable avec d'autres sources de données. Pour les enquêtes de la generation de 1'EERH, 
Ia verification a generalement ete concue de manière a ce que toutes les erreurs possibles soient détectées et 
corrigées. Ii peut en résulter une verification excessive, un suivi improductif et tine imputation non justifiée. 
Une autre voie peut être empruntCe; elle consiste a verifier, a faire Un suivi et a imputer seuiement dans Ia 
mesure oC ins résultats ont tin impact important sur Ia qualité finale des estimations. 

43 	Conception de I'algorithme de verification 

Le point de depart le plus evident consistait a determiner precisément l'utilisation qul devait We faite des 
estimations finales et le degre de detail exigé par les utilisateurs. La réponse a ces questions a été obtenue par 
des interviews menées auprès des utilisateurs. L'étape suivante consistait a élaborer des verifications 
relationnelles, de coherence et historiques. Le nombre total de verifications, qui était de 91 dans l'ancien 
système, a été ramenC a 41. Les verifications relationnelles, en general, ne peuvent être modifiCes que site 
contenu du questionnaire change. Les verifications de coherence ont tine composante saisonniCre pour certains 
secteurs particuliers fortement saisonniers. Les verifications historiques sont mieux ciblées et tiennent compte 
du secteur d'activité, des variations saisonnières et de la taille de l'entreprise visée. Les limites de verification 
sont "courbées", de facon qu'unc plus grande variabilité d'un mois a I'autre soit acceptéc pour ins rCpondants de 
faible taille et une moms grande variabilité, pour les répondants de grande taille. Ces verifications historiques 
"a limites courbCes" ont été conçues par des methodologistes de Statistique Canada, scion Ia technique élaborée 
par Hidiroglou et Berthelot (1986). Initialement, I'EERH n'autorisait que I'imputation totale du dossier. Dans 
le nouveau système, l'imputation totale et l'imputation partielle sont toutes deux possibles, ce qui permet de 
conserver plus de données fournies par les répondants. 

4.4 	Restructuration des systèmes 

Le processus mensuel de misc a jour du fichier d'envoi postal aux bureaus rCgionaux a eté simplihiC: on se limite 
maintenant a intégrer les changements, plutôt que de récrire pratiquement Ia base de données chaque mois. Le 
processus employé précedemment était lourd et rendait souvent difficile Ia tenue a jour des données sur les 
contacts. Le logiciel généralisé de Statistique Canada appelé DC2 a été utilisé pour Ia collecte etla saisie des 
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donnécs. On a ainsi évité Ia mise au point de systèmes propres a l'enquête. Le materiel a également été mis 
a niveau, et l'on est passé a l'environnement d'exploitation UNIX. Les mises a niveau de materiel visent 
habituellement a remplacer une technologie désuète, cc qui était le cas pour 1'EERH. Le passage a 
l'environnement UNIX visait a assurer Ia compatibilité avec les modifications prévues des micro et dcs 
mini-ordinateurs au bureau central, dans le cadre d'une stratégie visant a s'affranchir du traitement sur gros 
ordinateurs. L'imputation est traitée par un autre système genéralise mis au point a Statistique Canada, le 
Système genéralisé de verification et d'imputation (SGVI). Ce système permet d'imputer aussi bicn des dossiers 
complets que des dossiers partiels, et d'utiliser des modèies d'imputation perfectionnés. L'information est 
stockée dans une base de données possédant des outils puissants de consultation et de production de rapports, 
ainsi que des fonctions de correction des micro-dossiers. 

43 	Automatisation et intelligence 

En plus d'améliorer Ia verification en tenant compte des variations saisonuières et en utilisant des "limites 
courbées", on peut óviter la verification excessive, le suivi improductif et l'imputation non justifiCe en introduisant 
une autre forme d'"intelligence" dans le processus de verification: le classement des données douteuses a des fins 
de resolution. Une facon de classer les données douteuses a des fins de resolution con.siste a comparer le dossier 
du passage courant de l'enquête avec celui du passage précédent. L'écart absolu entre les deux passages est 
calculé et compare a l'estimation de la cellule en question dans les données publiCes du cycle precedent. Ce 
calcul indique l'importance relative de i'écart entre la valeur du dossier courant et celle du cycle précCdent par 
rapport a Ia nouveile estimation de la cellule. On peut améliorer le classement ainsi obtenu en procCdant au 
ciassement préalable de l'importance relative de toutes les variables du dossier et en établissant un poids qu'on 
applique a Ia variable évaluée pour en modifier l'impact. 

Le résuitat de ces mesures ou "scores" est un classement par rang des dossiers comportant un ou plusicurs 
éléments de données douteuses. Les dossiers présentant les variables douteuses les plus importantes sont au 
sommet de Ia liste et, plus on progresse dans Ia lisLe, moms les variables sont importantes. En outre, les dossiers 
ayant le plus d'impact sur les estimations sont au sommet de Ia liste, tandis que ceux qui ont in moms d'ixnpact 
se trouvent a Ia fin. 

Les dossiers douteux étant connus, l'étape de resolution peut s'amorcer. A cette fin, on peut faire un suivi 
destine a confirmer ou a modifier les valeurs initiales, faire une imputation de non-réponse partielle ou totale, 
attribuer des valeurs aux données aberrantes, ou ne rien faire du tout. Le degré de suivi faiL par les 
intervieweurs depend des ressources et du temps disponibles, ainsi que du degré de l'impact attribué aux dossiers 
douteux. Ces deux "degrés" deviennent maintenant des variables dans l'equation de misc en oeuvre d'une 
enquête. Les enquêtes dont les données douteuses affichent des variations saisonniCres notables peuvent recourir 
a us plus grand nombre d'intervieweurs a certains moments et a un moms grand nombre a d'autres occasions. 
Le seuil auquel on considère I'impact d'un dossier assez élevé pour justifier un suivi peut être modifié. Les 
dossiers ayant des données douteuses, mais trop peu d'impact sur les estimations peuvent We soumis a un 
t.raitement automatique: on peut leur imputer des données ou attribuer des valeurs aux données aberrantes, ou 
encore ne rien faire. Cette approche, grace a sa souplesse, permet de s'ajuster assez rapidement aux ressources 
budgétaires, aux contraintes de temps et aux niveaux acceptables d'erreur résiduelle non due a l'echantillonnage. 
L"intelligence" en matière d'enquete permet de réduire considérabiement le nombre de dossiers faisant I'objet 
d'un suivi par les préposés a Ia verification. Les economies réalisées a ce stade peuvent se traduire, plus loin 
dans le processus, par des economies dans les activités d'assurance de Ia qualité et de contrôle opérationnel. 

Berthelot et Latouche (1990) décrivent tine strategie générale de suivi et sa simulation dans I'Enquête annuelle 
sur le commerce de detail de Statistique Canada. 

Anderson et Vincent (1993) présentent une analyse plus détaillCc de Ia conception d'un algorithmc de 
verification. 
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5. RESULTATS 

L'effort de restructuration ddployd par Ia Division du travail s'est r6vdld fructueux. Des estimations initiales ont 
éte publiées pour le mois de rférence de mars 1994 et ont rvéIé une amelioration importante du nombre total 
d'employés remuneres et du total de [a masse salariale. En outre, l'estimation des variables au moyen de 
l'enquete a faible chevauchement a donne de meilleurs resultats que prévu. D'importantes reductions de Ia taille 
totale de I'Cchantillon et des coüts out été enregistrées. La Division du travail a réduit de 330 000 le nombre 
de sea contacts avec les entreprises par annéc (27 500 par mois) et realise des economies annuelles de près de 
900 000 $. 

La restructuration du processus de verification de l'EERH devrait se traduire par des economies addkionnelles 
de 360 000 $ par année, par une iinportante reduction des rejets. a Ia verification et par une diminution 
considerable du nombre de suivis. 

6. CONCLUSION 

La nouvelle source de données administrative permet d'améliorer sensiblement les estimations de l'emploi total 
et de Ia masse salariale totale, tout en réduisant le fardeau de réponse des petites entreprises. Puisque la base 
de sondage pent &re misc a jour par l'inclusion des nouvelles unites les plus récentes, les estimations de l'EERH 
sont plus a jour que cdlles de l'enqu&e précédente. I.e plan de l'euquête est par ailleurs davantage axe sur les 
activités économiques importantes. 

Revenu Canada a rCcemment acceptC d'ajouter des champs relatifs a l'emploi et a Ia masse salariale sur Ic reste 
des formules PD. La Division du travail s'apprCte maintenant a integrer ces données au programme, et l'on 
s'attend a des résultats semblables sur Ic plan de l'amClioration de Ia qualite et de la reduction des coüts et du 
fardeau de réponse. 
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IA RESTRUCTURATION A STATISTIQUE CANADA: 
UNE PERSPEC11VE INTERNE 

D. Rhoades et D. Collins' 

RESUME 

Cet expose eat basi sur le travail d'un groupe spciaI qui a &4 form6 pour faire face a d'ventuetles compressions 
budgétaires a Statistique Canada. A court terine, Ia tache de cc groupe était de recommander dana quels secteurs 
ii faudrait supprimer des programmes, en supposant que cela serait ncessairc. Après un cxamen des programmes, 
ii est dcvenu dvidcnt qu'on ne pouvait en supprimer aucun sans crier dénormes Iacuncs. On a done ddcid6 de rdduire 
l'ampleur des programmes au lieu de lea suppnmer complètement. En plus d'avoir un effet direct sur lea utilisateurs 
des données, bon nombre de ces reductions auraient de profondes repercussions sur Ic Systeme de comptabilit 
nationale. 

La groupe de travail a recueilli des renseignements sur lea coflts des oprations de Statistique Canada et sur les 
economies qui resulteraient des rCductions de programme. La groupe a conclu que Ia porte de donnCes Ctait 
disproportionnee aux dconomies. Aprês reflexion, ii Ctait clair que cela Ctait dü en grande partie au fait que Ia 
reduction des programmes avait un diet important sur lea coQts fixes des operations dc Statistiquc Canada 
comparativement aux coOts variables. 

La solution de rechange aux reductions de programme dtait d'amCliorer l'efficacitC. A cette fin, ii fallait recucillir des 
donn6es sur lea activites de Statistique Canada par rapport aux diffCrents programmes. Deux constatations 
importantes sont ressorties de cette analyse: Ia quantit6 de res.sources consommCes par lea diverses activites et Ic fait 
que lea coOls fixes accaparent une forte proportion des ressources comparativement aux coOts variables. Quatre 
groupes ont CLC formes afin d'examiner lea mesures a prendre pour amCliorer l'cfficacitC de quatre secteurs qui 
contribuent a l'cnsemblc des coOls, y  compris unc grande part des coOts fixes: Ia couecte de donndcs, l'analyse Ct Ia 
verification, l'Claboration et l'exploitation des systèmes, ainsi quc Ia commercialisation ella diffusion. 

Cependant, Ic groupe de travail a jugC qu'une approche globale Ctait preferable. II a propoaC quc Statistique Canada 
ne se concentre pas seulement sur lea mesures d'efficacitC a prendre a diffCrents stades, mais qu'il adopte plutôt unc 
ddmarche holistique. En d'autres mots, Ic groupe de travail a suggere que les mesures d'efficaeitC tiennent compte 
du desir dc Statistiquc Canada de maintenir une gamme de produits utilea et pertinents et de s'adapter a l'Cvolution 
des besoins. 

Article non soumis 

D. Rhoades, Statistique Canada, Edifice R.H. Coats, 22-R, Parc Tunneys, Ottawa, (Ontario), Canada, 
K1A 0T6 et D. Collins, Statistique Canada, Edifice Jean Talon, 9-D7, Parc Tunneys, Ottawa, (Ontario), 
Canada, KIA 0T6. 
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RESTRUCURATION DE L'ENQUETE ANNUELLE 
SUR LES MANUFACTURES 

G. Beelen et L Woelfl& 

REsuME 
L'Enqute annuelle sur les manufactures (EAM) est unc grossc enquete complexe sur Its manufactures. D'aprês les 
consultations mencs auprs des utitisatcurs, II faut apporter des changements au niveau des ddlais de diffusion et 
a d'autres aspects de l'enqute Si l'on veut pouvoir atteindre lea objectifs du programme et rpondre aux besoins des 
utilisateurs. Lea processus oprationnels de 1'EAM sont d6passs du point de vue technologiquc. La misc en oeuvre 
des nouveaux logicicls gnraliss de traitement des donnes d'cnquatcs de Statistique Canada ct d'une m6thodologie 
plus optimales semble constituer l'occaaion d'accroItre l'efficience oprationnellc et d'amliorer l'actualitd des donnes. 

MOTS CLES: Fabncation; restructuration; ddlais de production des donn6cs traitement dc donncs d'cnquates. 

1. INTRODUCFION 

Statistique Canada entreprend actudllement le remaniement de son Enquéte annuelle sur les manufactures 
(PAM). Dans cette communication, nous présentons des renseignements généraux sur l'EAM, les raisons qui 
justifient les changements, Les buts du projet de restructuration ainsi que des details sur Les méthodes utilisécs 
ou qui font l'objet de recherches. Le but global du projet est de faire en sorte que l'EAM permette de micux 
atteindre les objectifs de son programme et que sa methodologie ainsi que son efficacitC opCrationnelle solent 
plus optimales. 

2. CARACTERISTIQUES PRINCIPALES DE L'ENQUETE ANNUELLE 
SUR LES MANUFACTURES 

2.1 	Données 

Les données recueihies dans le cadre de I'Enquête su.r les manufactures (RAM) sont classCes en trois grandcs 
categories. Les données qui font partie de Ia premiere categoric, dCsignCes par i'expression "statistiques 
principales", comprennent les livraisons de produits manufactures et les livraisons totales, Ic coüt des apports de 
matiCre premiere (ce qui comprend le coüt du combustible et de l'électricité achetCs, des matières premieres 
et des contenants), les traitements et salaires, le nombre de salaries, La valeur ajoutée au stade de La fabrication 
et La valeur ajoutée recensCe. La deuxième catégorie est celle des données dCtaillCes sur les produits et Ia main-
d'oeuvre; elle cornprend des données sur Ia quantité et La valeur des livraisons de produits manufactures 
particuliers et d'intrants utilisés pour les produits ainsi que des données sur La main-d'oeuvre, comme ics heures 
travaillóes Ct les heures rCmunérées. Les produits particuliers utilisés comme intrants Ct obtenus comme extrants 
varient selon Ia branche d'activité. Le niveau de detail pour les produits est souvent celui des codes a huit ou 
a neuf chiffres de Ia Classification type des biens (C1'B). 

Enfin, Ia categoric des donnCes calculées comprend toutes les autres series de données qui pcuvent étre cstirnées 
a partir de La base de données, soit les données scion Ia classe de La taille des livraisons ou de l'effectif, les 

G. Beelen, Division de i'industrie, L. Woellie, Direction de Ia mCthodologie, Statistiquc Canada, Ottawa 
(Ontario) Canada, KIA (ff6. 
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indicateurs de spécialisation et de concentration par branche d'activité, les données pour Ies regions 
infraprovinciales et d'autres données encore. 

2.2 	Plan de sondage 

L'EAM procede a tin "recensenient pour les statistiques principales, en ce sens que les données sont obtenues 
ou imputées pour bus les établissements manufacturiers qui font partie du fichier de l'univers de l'enquéte. Ces 
données proviennent de questionnaires pour environ 25 000 établissements et sont tirées des fichiers de l'impôt 
sur les sociétés (declarations de revenus des sociCtés - 12) pour tous les autres établissements, soiL de 10 000 
a 15 000 Ctablissements. Dans Ia province de Québec, un questionnaire est expCdié a tous les établissernents 
manufact'uriers et on n'a pas recours aux données fiscales. 

Cette strategie permet d'estimer les statistiques principales stir Ia fabrication par region infraprovinciale et en 
fonction de caractéristiques telles que l'effectif ou les livraisons. Elle permet aussi d'effectuer tine analyse 
longitudinale, dans le cadre de laquelle le rendement ou les caracteristiques des établissements manufacturiers 
sont suivis dans le temps. 

Les données sur Ia quantité et La valeur des produits (intrants et extrants) ne sont obtenues qu'aupres des 
entreprises manufacturires qui ont reçu le questionnaire cornplet ou, dans le cas du Québec, le questionnaire 
abregé, puisque les dossiers flscaux ne renferment pas ces données. En 1992, environ 16 000 questionnaires 
complets et 7 000 questionnaires abrégés (pour Ic Québec) ont été utilisés. 

On emploie un modéle complexe avec iimite" pour faire en sorte que l'on atteint des objectifs de couverture 
particuliers par province et par code d'activité économique a quatre chiffres de la CT!. Cette stratégie a pour 
effet d'introduire tin biais dans les donnCes sur les produits tirées de I'EAM, en ce sens que les données sur les 
produits (intranis ou extrants) ne reflètent pas l'utilisation des intrants ou les livraisons d'extrants dans le cas 
d'établissements plus petits pour lesquels on obtient les données a partir de sources fiscales. Au niveau de 
I'ensemble du secteur de Ia fabrication au Canada, ces Ctablissements plus petits onE effectué 7 % des livraisons 
totales de produits manufactures. Les estimations pour des produits particuliers sont biaisées en fonction de 
I'importance de Ia production ou de l'utilisation des produits en question par les établissernents plus petits. Par 
exemple, la rnajorité des automobiles souL fabriquees par de grands établissements, de sorte que l'estimation des 
livraisons d'automobiles est trés peu biaisée par l'exclusion de Ia production des petits établissements. Toutefois, 
on sait que certains produits, comme les canots et les dentiers, sont surtout fabriques par de petits 
ëtablissements. Par consequent, l'estimation des livraisons de ces produits est entachée d'un biais considerable 
a la baisse. Pendant une partie des années 80, on a eu recours a un échantillon avec renouvellement pour 
estimer les données sur ks produits fabriqués par de petits établissements. 

23 	Collecte et traltement des données 

Pour l'enquête, on utilise une méthode traditionnelle selon laquelle la collecte des données se faiL par I'envoi 
et le retour par Ia poste des questionnaires (plus de 170 types différents) qui varient selon la branche d'activité 
et qui sont expedies a environ 25 000 établissements. En 1992 et 1993, on a réalisé des enquêtes piotes pour 
lesquelles on a utilisé des questionnaires personnalisés afm de réduire Ia longueur des questionnaires. A compter 
de 1993, on a procédC a La misc a Ia poste des questionnaires de facon a cc qu'elle coincide avec la fin de 
['exercice financier des répondants ("misc a la poste tchelonnée"). 

Le suivi, dans le cas des entreprises qui tie repondent pas au premier questionnaire, se fait par télécopieur, et 
des cartes de rappel sont postécs aux entreprises qui n'ont pas de telCcopieur. Les questionnaires reçus sont 
soumis a un contrôle manuel preamble poussé puis a un contrôle informatique. Les donnCes sont traitées a 
l'aide d'un système informatique conçu au cours des années 70. Bien que cette technologie alt eté très évoluée 
au moment de sa misc en application, dc est maintenant inefficace et cause plus d'interventions manuelles que 
cela ne serait nécessaire si I'on utilisait un système plus recent. Dans Ic car des autres non-rCpondants et pour 
corriger les erreurs relevCes au contrôle, le suivi est effectué par téléphone. Des gains d'efficience ont etC 
réalisés au debut des années 90, une fois qu'on a eu mis en place une méthode de contrôle selon laquelle le 
degre d'intervention variait en fonction de la taille du répondant. 
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2.4 	Diffusion des dotrnées et caJendrier de diffusion 

Los donnes sont surtout diffusées sous fornie de publications stir support papier et d'extractions personnalisécs. 
Los statistiques principales sont aussi disponibles stir CANSIM, la base de données informatique des series 
chronologiques de Statislique Canada. 

Les statistiques principales sont tout d'abord diffusCes selon le code a quatre chiffres de la Cr!, au niveau du 
Canada, a mesure que la collecte et le traitement des donnécs stir chaque branche d'activité sont terminés, a 
partir d'environ neuf mois après la fm de l'année de reference; toutes les données stir les branches d'activité au 
niveau des codes a quatre chiffres sont diffusées dans les quinze mois qui suivent la fin de cette annCe. Les 
donnCes au niveau de la province et toutes les statistiques principales, aux niveaux des codes a 2, 3 et 4 chiffrcs 
de Ia CI'!, sont diffusées 18 mois après Ia fin de l'année de référence. 

Los données sur les produits sont diffusées pendant tine periode qui s'étend de 18 a 30 mois après Ia fin de 
l'année de référence. D'autres données calculées comnie les données selon la taille de l'effectif, Ia region 
géographique Ct des variables calculécs tdlles que les indicateurs de spCcialisation et de concentration selon Ia 
branche d'activité sont aussi diffusCes entre 18 et 30 mois après Ia fin de l'annCe de référence. 

A cause du niveau élevé de concentration dans le secteur de La fabrication au Canada, les donnáes dans un grand 
nombre de cases sont supprimées pour assurer La confidentialité. La suppression des donnCcs tend a augmenter 
a mesure que le niveau de detail croIt du point de vue de la geographie, de La branche d'activité on du produit. 

3. DE QUOI LES UTILISATEURS DES DONNEES ONT-ILS BESOIN? 

	

3.1 	Principales utilisations 

Dans le secteur privé, les données de I'EAM semblent surtout être utilisées pour l'analyse de l'emploi et les 
négociations collectives, pour Ia planification stratégique, pour l'analyse de Ia part de marchC et des tendances 
relatives amc produits, pour Ia prevision par secteur et par branche d'activité ainsi que pour l'analyse structurelle. 
Dans le secteur public, ces données sont surtout utilisCes pour Ia formulation de politiques, pour la planification 
et l'évaluation de programme, pour l'analyse regionale, pour la prevision par secteur et par branche d'activité 
ainsi que pour I'analyse structurelle. Statistique Canada utilise aussi les rCsultats de l'EAM dans Ic Système de 
comptabilité nationale, pour étalonner l'Enqu&e mensuelle sur les industries manufacturiêres et pour mettre a 
jour a son Registre des entreprises. 

	

3.2 	Problèmes soulevés par les utilisateurs 

Dans le cadre d'une consultation auprès des utilisateurs qui a fait appel a des evaluations de programme, a des 
interviews sur place individuelles, a des groupes de discussion, a des conferences et a d'autres moyens, los 
utilisateurs des données de l'EAM ont exprinié leurs inqulétudes a propos du programme actuel et ils ont fait 
connaltre les questions qui devraient être réglees. 

3.2.1 DClais de production - On semble généralement étre trés d'accord sur le fait que les délais de production 
de I'EAM laissent énormément a desirer. 

3.2.2 Données régionales - Dc nombreux utilisateurs ont exprimé le besoin de doimées par region 
infraprovinciale. La production de ces données a été interrompue après Ia diffusion des données de 1986. On 
a recommence a produire les données régionales stir tine base limitée depuis 1992. 

3.23 Données stir les produits - Le biais dont sont entachées les donnCes sur les produits et qui est attribuable 
a l'exclusion de la production des pet.its Ctablissements limite l'utilité de certaines estimations relatives aux 
produits. Cela est particulièrement le cas si le niveau d'exclusion vane dans le temps (ce qui est arrivé au cours 
des dernières années), compliquant ainsi l'interprétation de La variation en pourcentage d'une année a I'autre. 
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3.2.4 ConfidentialitC - La quantité de données supprimées pour assurer la confidentialité soulève une vive 
reaction negative, et certains jugent que l'interprétation des exigences en matière de confidentialité faite par 
Statistique Canada est peut-étre trop restrictive. De plus, certains utilisateurs estiment que Ia façon dont on 
supprime les donnCes sur les produits scion les procedures courantes n'est pas optirnale. Par exemple, le total 
des livraisons d'un produit pour i'ensemble des entreprises du secteur de Ia fabrication est souvent confidentiel 
alors que les livraisons de cc produit pour une branche d'activité particulière du secteur de la fabrication souL 
publiées. 

3.23 Niveau de detail pour les produits - Selon l'utilisateur et le but visé, on juge que, dans le cadre de 1'EAM, 
on tente de produire des données qui sont trop détaillécs ou ne les sont pas suffisamment. Pour l'analyse de 
la part de marché, on voudrait souvent disposer de données plus détaillées, cc qui pose frequemment des 
problemes pour des raisons de confidentialité. Dans le cas d'autres utilisateurs, les données sur les produits sont 
trop détaillécs sans que cela soit nécessaire. On a suggéré que les délais de production des données pourraient 
être améliorés Ct les cofits réduits si l'on diminuait le niveau de detail fourth pour les produits dans de 
nombreuses branches d'activitC. Certains utilisateurs préféreraient obtenir des données annudlles moms 
détaillécs pourvu qu'ils aient des données mensuelles ou trimestrielles sur un plus grand nombre de produits des 
pour le secteur de Ia fabrication. 

3.2.6 Accés électronique aux données - L'accent mis actuellement sur les publications sur support papier n'a pas 
permis aux utilisateurs des données d'avoir accès a ces dernières sons Ia forme et avec le niveau de detail qui 
les intéressent. Idéalement, les utilisateurs des données désireraient pouvoir préciser leurs besoins par rapport 
aux données recueillies clans le cadre de I'EAM pour cc qui est des regions géographiques, des branches 
d'activité, du type et du niveau de detail des variables, de l'année et du support ou mode d'accès electronique 
(en direct, sur disquette ou sur disque compact RUM). De plus, on va jusqu'à souhaiter pouvoir utiliser les 
données de 1'EAM conjointement avec celles d'autres sources comme des bases de donnCes produites a Ia suite 
d'enquêtes sur Ic commerce, l'investissement ou i'emploi. 

3.2.7 Analyses- II semble y avoir deux grands types d'utilisateurs de données. Ceux qui effectuent des analyses 
détaillées des données, qui préfèrent, de beaucoup, accéder aux données le plus rapidement possible et que les 
analyses effectuées par Statistique Canada intéressent peu ou pas, saul pour ce qui est des indicateurs de Ia 
qualité des données. Les membres d'un deuxième groupe, que I'on peut appeler les "lecteurs d'analyses', 
souhaitent prendre connaissance des conclusions importantes et de Ia facon dont ces conclusions sont liées aux 
questions d'intérêt courant. Pour cc groupe, on a besoin des analyses de Statistique Canada afin de transformer 
des quantités énormes de données en renseignements utiles. 

3.2.8 Souplesse - Si les problémes de délais peuvent étre réglés, on souhaite que I'EAM puisse inclure, 
rapidement et efficacement (de façon rentable), des questions spéciales, pour répondre a un besoin particulier. 

4. REMANIEMENT DE L'EAM 

4.1 	Façon d'aborder le remanlement 

On a déterminé trois aspects du remaniement auxquels on devra s'attaquer simultanCment. 

Premièrement, un processus visant a raj uster le contenu de l'enquête et a reviser le programme de diffusion a 
pour but d'assurer La pertinence du programme des données ainsi que son application efficiente et efficace. 

Deuxièmement, le projet de remaniement a pour but d'optimaliser les processus de production de l'enquête, 
d'augmenter son efficience et de moderniser le système informatique qui appuie l'cnquCte. Statistique Canada 
a fait un investissement considerable clans les logiciels genéralisés de traitement des données d'enquête. Compte 
tenu de l'âge et de la vulnCrabiflté des processus existants de l'EAM ainsi que du grand nombre d'opérations 
manuelles qu'ils impliquent, il seinbie nécessaire du point de vue technique de mettre a jour les systèmes 
informatiques qui appuient l'enquôte, et cela pourrait donner l'occasion de réaliser des gains d'efflcience au 
niveau des processus. La remaniement devrait permettre de régler les problémes de délais de production des 
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données, d'augmenter Ia souplesse de l'enqu&e et de fournir une facon de mesurer le coüt et l'incidence de 
diverses étapes du processus d'enquéte. 

Enfin, I'organisation des divers services qui prennent part au processus de l'EAM sera rvise afm que les 
nouveaux processus et les nouvelles tâches soient bien attribués et que les rôles soient micux précisés. 

Lea résultats dans les domaines étudiés, mentionnés plus haut, mèneront a une nouvdlle réflexion, a une 
restructuration et a Ia mise en application des changements nécessaires pour obtenir un programme qui soit 
conforme a ses objectifs et aux objectifs de diffusion des donnécs et optimal du point de vue de sa méthodologie 
et des operations. 

	

4.2 	ObJectils 

I.e projet de remaniement a les objectils suivants: 
- réduire le temps qul s'écoule entre Ia collecte et la diffusion des donnóes pour passer de 9 a 30 mois, 

qui est le délai actuel, a un dClai de 6 a is mois; 
- optimaliser les processus de production en ce qul a trait a la méthodologie et aux systèmes et rCaliser 

des economies de l'ordre de 20 % une fois que Ia misc en oeuvre des processus dCcoulant du 
remaniement sera terminée; 

- 	fournir un accès aux donnCes, sous forme électronique, avec Ia possibilitC, pour les utilisateurs, de 
préciser les donnécs élCmentaires recherchCes; 

- 	améliorer les liens entre l'enquête et le Registre des entreprises, 
- 	moderniser les processus d'enquête, c'est-à-dire Ia production des questionnaires, le plan 

d'echantillonnage, Ia collecte, Ia saisie et le contrôle, l'iinputation, Ia validation, les operations visant a 
assurer la confidentialité, l'analyse et Ia diffusion; 

- augmenter in quantitC de données qui peuvent étre fournies aux utilisateurs, y compris des donnCes pour 
les regions infraprovinciales, des données structurelles ainsi que des indicateurs de Ia concentration; 

- accroItre Ia qualite des données fournies et l'appui aux utilisateurs des donnCcs en apportant des 
modifications au contenu et aux produits de l'enquéte fondCes sur une interaction rCgulière avec les 
rCpondants et avec les utilisateurs des données. 

S. MECANISME VISANT A REVISER LE CONTENU DE L'ENQUETE 

	

5.1 	Consultations générales 

Dams le cadre d'un examen de toutes les questions qui prCoccupent les utilisateurs des données produites par 
Ia Division de l'industrie, La Division a effectué des consultations sous forme de groupes de discussion, 
d'interviews et de rencontres avec des utilisateurs du secteur privé et du secteur public. Les problèmes soulevés 
relativement a l'EAM ainsi que les orientations pour le changement déterniinées lors de ces consultations étaient 
de nature assez générale et ont été résumées plus haut. 

	

5.2 	PropositIons précises de changement 

Pour Ic moment, in Division de I'industrie en est au tout debut de l'etape au cours de laqudlle des propositions 
precises de changement, fondées sur le résultat des consultations et stir les moyens envisages de rCsoudre les 
problèmes, seront prCsentées aux utilisateurs des données. 

Void, pour I'EAM, certaines des idCes qul seront proposées aux utilisateurs et dont on discutera avec eux pour 
cc qui est des changements a apporter au contenu: 

5.2.1 Produire des estimations provisoires dams les six mois qui suivent la fin de I'annCe afin de rendre les 
données plus actuelles. 

5.2.2 Réduire le niveau de detail des données stir les produits recueillies chaque année afin 1) de diminuer les 
coflts, ii) d'améliorer Ia rapidité de La réponse et du traitement et iii) peut-être de fmancer Ia production d'un 
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plus grand nombre de mesures relatives a des produits importants pour le secteur de Ia fabrication, sur tine base 
mensuelle ou trimestrielle. 

5.23 Demander moms de details dans La partie main-d'oeuvre du questionnaire, Si les données recueillies dans 
le cadre de l'Enqu&e sur l'emploi, La r6mun6ration et les heures de travail de Statistique Canada peuvent servir 
de donnees de substitution, afin de reduire le fardeau de répondant et ins coUts du traitement. 

5.2.4 Modifier La prioritC dans Ic cas de La suppression de données pour preserver Ia confidentialité, aIm que les 
donnCes sur ins produits soient maximisés au niveau de l'ensemble du secteur de la fabrication au Canada. 
Chaque fois que c'est applicable et possible, Les donnCes détaillées au niveau de Ia branche d'activité ou de Ia 
province seraient aussi fournies, mais pas au detriment des données au niveau de l'ensemble du secteur de Ia 
fabrication au Canada. Cette modification raccourcira nettement les délais de production de ces donnóes sur 
les produits, mais II se peut que cela entraine Ia suppression d'une plus grande quantité de données au niveau 
des codes 1 4 chiffres de la CT! ou au niveau de La province. 

On discutera de ces propositions et d'autres encore avec les utilisateurs et avec les répondants pour faire en sorte 
que in programme réponde niieux a leurs besoins. Un but important du processus de revision du contenu est 
de susciter un appw pour l'enquête et d'anaéliorer La qualité et La rapidité des réponses, et ce, en maintenant le 
dialogue avec les répondants et avec les associations industrielles qui les représentent dans le but de comprendre 
pourquoi La qualitC est basse ou la reponse se fait attendre et de démontrer l'utilité de I'enquéte. On s'attend 
aussi a cc que le fait d'instituer tin système plus complet de consultation auprès des utilisateurs relativement au 
contenu de l'enquôte et a La diffusion des données entraine Ia creation d'un ensemble de produits de données 
plus utiles Ct qui Se vendront mieux. 

Les consultations, pour le secteur de La fabrication, ont commence a La fin de 1994 a Vancouver et a Victoria 
et se poursuivront en 1995 Ct au-delà. Dc plus, on envisagera Ia creation d'un comité consultatif sur les 
statistiques de La fabrication aim de fournir une rétroaction continue sur tons les programmes de données de 
Statistique Canada ayant trait a cc domainc. 

6. RESTRUCTURATION DES PROCESSUS DE L'EAM 

6.1 	Domaines qul se prêtent a I'optlmalisatiou des processus 

IL faut réfléchir a nouveau aux méthodes et aux operations de 1'EAM aim de rendre le traitement des données 
plus optimal, depuis la misc a Ia poste des questionnaires jusqu'à Ia diffusion des données. La figure 1 décrit 
Les principales fonctions qui emploient La majoritC des ressources et qui occupent la plus grande partie du temps 
et oè le remaniement du plan de l'enquête offre les meilleures occasions de réaliser des economies en ressources 
et en temps. 

Quand les documents sont recus, ils passent par Ic service du contrôle des documents, oii ils sont examines a 
Ia main pour s'assurer qu'ils contiennent Ic minimum requis de données Clémentaires, puis us sont tries et mis 
en lots, prts pour les contrôleurs. 

Au moment du prélèvement de I'échantillon, les répondants sont classes en fonction de renseignements 
historiques comme étant "essentiels" ou "non essentiels" par rapport a leur contribution aux estimations. 

Dans le cas des données "essentielles", les contrôleurs effectuent, avant La saisie, des contrôles manuels détaillés 
conformément a des instructions precises. Les documents de I'année précédente sont tires des dossiers, des 
comparaisons d'une année a l'autre sont effectuées, des corrections arithmétiques sont apportées et les produits 
souL codes. Au besoin, un suivi Léléphonique est effectué auprés des répondants pour apporter des corrections. 
Les données inscrites sur les questionnaires sont saisies et Les résultats, compares manuellement pour s'assurcr 
qu'il n'y a pas eu d'erreurs a cette Ctape. Vient en.suite Ic contrôle informatique. Ily a trois niveaux de contrôle: 
validitC, coherence et situation historique. Lc document doit subir avec succès tous ces contrôles dans l'ordre 
déterminé a I'avance. A chacune de ces Ctapes, on peut relever des erreurs qui pourraient nécessiter un suivi 
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auprès du répondant. II se produit de nombreuses iterations dans tout in système et, on peut avoir a entrer en 
communication plusieurs fois avec un répondant. 

Dans Ic cas des donnCes "non essentielles", II n'y a pas de suivi auprès des répondants et l'on a recours a un plus 
grand nombre d'opérations automatisCes de contrôle et d'imputation. Des systèmes d'imputation diffCrents sont 
utilisés pour les enregistrements "essentiels" et "non essentiels". 

Les operations de validation sont une série d'examens, en partie manuels, de données groupées, ce qui peut, a 
nouveau, mener a un suivi aupres des répondants. La série d'activités qui vient d'être dCcrite consomme 65 % 
de I'ensemble des ressources du programme. 

Dans tout le processus il y a: 
- concentration d'activités et d'interventions manuelles; 
- de nombreuses communications avec le répondant (fardeau de répondants eleve); 
- une certaine répétition de l'effort; 
- des méthodes peu commodes. 

Tout cc qui prCcède mène a des inefficacités en cc qui a trait a l'utilisation du temps, de l'argent et des 
ressources Ct pourrait &re optimalisC. Les activitCs liées aux processus visant a assurer la confidentialitC, a 
effectuer l'analyse des données et a diffuser ces dcrnières profiteront aussi de la misc en ocuvre de nouveaux 
outils. Ces changements présentent aussi des occasions d'effectuer des analyses amCliorCes et d'assurcr un accès 
plus immédiat aux données afm de répondre aux besoins des utilisateurs. 

6.2 	CrltIres pour restructurer le processus 

62.1 Misc en oeuvre de méthodes plus optimales 

Un objectif sous-jacent du processus de restructuration est celui de garder Ia methodologie Ia plus simple 
possible, tout en étant efficace du point de vue du temps et du coüt et en conservant la qualité. Par exemple, 
diverses strategies de contrôle et d'imputation seront étudiées. II est possible de trouver au moyen d'un facteur 
d'évaluation les erreurs qui pourraient avoir un impact important sur les estimations. Seules les unites 
d'échantillonnage concernées feraient l'objet d'un suivi a des fins de correction. D'autres erreurs moms 
importantes seraient corrigees automatiquement au moyen du Système généralisé de verification et d'imputation. 
Cela entralnerait une reduction des colas, du fardeau de declaration et de l'utilisation des ressources et 
raccourcirait les délais de production des donnécs. 

Dans Ic même but, diverses méthodes de collecte seront étudiées comme l'Cchange de donnCcs informatisCes, 
la collecte et le contrôle en direct afin de réaliser des gains et d'obtenir des réponses plus rapidement. 

6.2.2 Automatisation et integration des activités opérationnelles 

La maximisation de l'automatisation des activitCs de traitement au moyen de logiciels généralisés constitue une 
facon de réaliser des economies de temps et d'argent. Cela aura pour effet de rCduire au maximum les 
interventions manuelles, d'accélérer la production des données et de rCduire les besoins en ressources, tout en 
favorisant la coherence et l'uniformisation des mCthodes. 

A titre d'exemple, l'integration des activités en une fonction continue reguliere, comme Ia collecte, Ia saisie ct 
Ic contrôlc en direct, peut accClérer le processus de production lorsque Ia production des donnCes doit We 
terminée dans un dClai fixe. 

6.23 Remaniement du modèle de production pour l'EAM 

I.e processus actuel comprend un grand nombre de suivis et de corrections d'erreurs relevées au contrôle, auprès 
des répondants, Ct Ic grand nombre de cycles de traitement ainsi que d'interventions manuelles rendent Ic 
processus inefficace du point de vue des délais de production des donnCcs, du coüt et du fardcau du répondant. 
Une méthode plus souhaitable serait de combiner Ic mode de collecte et de saisie Ic moms coütcux pour ccrtains 

129 



des questionnaires et un mode de collecte et de saisie plus rapide qui serait utilisé pour les répondants en retard 
et pour La correction des donnécs. 

I.e Système genérailsé de collecte et de saisie des données (DC2) est un outil qui offre ces genres de possibilités, 
et on en étudie l'emploi pour l'EAM. I.e DC2 utilise une technique novatrice qui integre, par l'intermédiaire 
d'un système de gestion commun, une combinaison de différentes méthodes de collecte ainsi que les modes de 
saisie des données correspondants pour une même enquête afin d'en arriver A des processus de production plus 
efficients. L'utilisation d'une combinaison de fonctions du DC2 avec des strategies méthodologiques optimales 
permettra d'optimaliser le coüt - actuellement très élevC - du suivi dans les cas de non-réponse et des erreurs 
relevées au contrôle. La figure 2 présente sommairement cc modéle A plusieurs modes, qui pourrait être 
employé pour l'EAM. 

Dana le modèle, le flchier de gestion des cas qui renferme les caracteristiques des rCpondants permet de trouver 
les classes d'unités d'enquéte ainsi que le mode de collecte A utiliser pour chacune d'entre dies. Bien que, pour 
simplifier, on ne décrive que deux modes ici, les fonctions integrées du DC2 peuvent aussi s'appliquer A d'autres 
modes de collecte, comine les disquettes, l'échange de données informatisées et les sources automatisées selon 
Ic choix du répondant. On s'attend a cc que, A plus long terme, les modes électroniques de collecte des données 
deviennent de plus en plus utilisés pour l'EAM. 

A cause de Ia complexité des besoins en renseignements et du fait que les répondants peuvent avoir A réunir des 
données provenant de diverses sources, toutes les unites d'enquête recevront un questionnaire par Ia post; A 
moms que d'autres dispositions n'aient été prises, et Ia date de wise A Ia poste du questionnaire correspondra 
A La fin de l'exercice financier de chacune des entreprises répondantes. Les répondants qui retourneront les 
données dana un délai acceptable verront leur questionnaire traité en mode d'interview papier et crayon (IPC), 
avec saisie pure et simple et contrôle par lots. On encouragera encore les non-répondants A nous transmettre 
Leurs donnCes au moyen du questionnaire ou par téLCcopieur. Dana le cas des autres non-repondants, des 
intervieweurs tenteront de fIxer des rendez-vous au moyen de la fonction de gestion des rendez-vous du DC2 
et de recueillir les données par 1TAO (interview telephonique assistée par ordinateur). On espère qu'il n'y aura 
qu'un minimum de cas pour lesquels on devra recueillir l'ensemble des renseignements par ITAO a cause du 
fardeau du répondant (temps qu'il faudrait passer au téléphone) et de Ia grande difference de coüt entre La 
collecte de données par Ia poste et La collecte par téléphone clans le cas d'enquêtes pour lesquelles II y a autant 
de donnCes A recueillir que pour 1'EAM. Pour tout mode de collecte, Ic suivi relatif aux erreurs importantes" 
relcvées au contrôLe s'effectuerait par ITAO, alors que La correction des erreurs moms importantes se ferait 
automatiquement au moyen du système d'imputation. 

Pour 1'EAM, il se peut que I'on tire profit de Ia fonction de soutien A Ia gestion du DC2 afin de mesurer le 
rendement des activités de production visées par Ia restructuration. Au moyen de variables déterminées A 
l'avance qui ont Ia plus grande incidence stir le temps, le coüt et Ia qualité, les gestionnaires sont en mesure de 
surveiller et de contrôler Ic processus de sorte que, lorsque des activités ne sont pas conformes a ce qui avait 
eté estimC ou prévu, on peut rajuster rapidement Ia méthodologie et les operations, afm de respecter les 
contraintes de temps et de co(lt. 

On peut réduire au maximum lea coüts en: 
- mettant en oeuvre une méthode de collecte économique ([PC), le cas échéant, tout en respectant les 

dClais, 
- effectuant le suivi des seules erreurs relevCes au contrôle qui ont été jugées importantes". 

On peut optimaliser I'utilisation du temps en: 
- ayant recours a l'ITAO pour les répondants en retard et pour le suivi des erreurs relevées au contrôle, 

tout en réduisant les coAts au maximum. 
Le fardeau de répondant peut être réduit au maximum en: 

- effectuant un suivi seulement pour les erreurs "importantes relevées au contrôle. 
Les interventions manuelles peuvent être réduites au maximum en: 

- ayant recours aux fonctions intégrees du DC2, cc qui permet une automatisation maximale des fonctions 
d'enqu8te et Ia réalisation de gains au niveau du temps et des coüts. 

Bien que tons les éléments de la méthodologie n'aient pas encore été déterminés ou mis A l'essai, on prévoit que 
les avantages mentionnés plus haut seront obtenus. 
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RESTRUCFURATION DU SYSTÈME DE CLASSIFICATION 
TYPE DES 1NI)US7MES DES ETATS-UNIS 

'Creation dii SCIAN' 

CA. Ambler' 

IJ 

En novembre 1991, k Bureau of the Census a 66 l'hótc de is conf6rencc mternationale sur Ia classification des activits 
conomiques, tenuc i Williamsburg en Virginia. Durant cette confrence, des experts en classification du monde 

cnticr se sont r6unis pour discuter du besoin de restructurer las systèmes de classification 6conomique scion un 
concept économique. Cette confrencc a itd La point de d6part des efforts dpioys en Amrique du Nord pour 
restructurer las systèmcs dc classification des industries du Canada, du Mexiquc at des Etats-Unis. 

La nouveau système de classification des industries dc i'Amrique du Nord (scian) est basi sur un concept 
6conomique axe Lu! La production. Lea organismes de statistiquc des trois pays concentrent leur attention sur Ic 
dCvcloppcmcnt d'industries ax.es sur Is production dana Ic secteur des services, sur lea industrics nouvclles at 
naissantes at sur lea industries qui mettent au point des technologies avancCes. 

La creation d'un système de classification des industries Scion ian concept économique est une approche nouvelic. 
Ella s'inspirc de Is notion Scion laqucile Ia conception du système dc classification doit tenir compte de l'usage qui 
cat fart des donn6ca produites. L'exposé d&rit en detail lea mesures prises par Ic Economic Classification Policy 
Commutes des Etats-Unis, sous Is direction du Office of Management and Budge: de ce pays, pour creer Un nouveau 
système de classification base sur un concept Cconomique, y compris lea travaux realises en collaboration avec Ic 
Canada at Ic Mexique pour mettre au point Ic SCIAN. 

MOTS CLES: aassiflcation industrielic; activites Ccononiiques accord nord-am6ricain. 

1. INTRODUCI'ION 
Les Etat.s-Unis mettront en application un nouveau système de classification des industries en vue du 
recensement économique de 1997: le SCIAN (système de classification des industries de l'Amérique du Nord). 
L'élaboration de ce système est un projet réalisó en commun par les pays signataires de I'ALENA, soit les Etats-
Unis, le Canada et Ic Mexique. I_c nouveau système de classification sera élaboré scion un concept axe sur Ia 
production et ii assurera Ia comparabilite des données industridlles entre les trois pays. 

L'idée de cc système a germé aux Etats-Unis peu après l'entrée en vigueur de Ia version rCvisCc de 1987 de Ia 
classilication type des industries (CTI) [Standard Industrial Classification (SIC)]. Cette communication a pour 
but d'exposer les origincs du projet et Ics Ctapes qui oct dfl étre franchies pour Ic mettre en branle, d'cxpliquer 
les tenants et les aboutissants de quelques-unes des decisions qui ont etC prises et de dCcrire Ia structure 
organisationnelle et le calendrier prévus pour mettre sur pied le nouveau système en vue du recensement 
économique de 1997 aux Etats-Unis. 

2. HISTORIQUE 

La CT! des Etats-Unis a été créCe dam les années 1930 pour favoriser la comparabilitC des données sur les 
établissements que publiaient ins divers organismes statistiques des Etats-Unis. Depuis son adoption en 1939, 

Carole A. Ambler, Bureau of the Census des Etats-Unis, Washington, D.C. 20233-6100. 
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Ia CT! a été révithe tous les dix ou quinze ans, mais sa structure a très peu évolué; en fait, sa structure est 
pratiquement Ia mme aujourd'hui qu'il y a cinquante-cinq ans. La plupart des revisions qui onE Cté faites au flu 
des ans n'impliquaient que l'addition de nouvelles branches d'activitC ou le regroupement ou Ia réorganisation 
d'industries existantes dans la structure courante. 

La CT! a été révis& la derrnère fois en 1987, selon Ia méme formule que les fois precedentes. Compte tenu de 
Ia croissance du secteur des services, Ia revision avait consisté surtout clans I'ajout de dix-neuf branches d'activité 
du domaine des services. On n'avait pas du tout prévu une restructuration du systéme méme si l'économie 
américaine avait évoluC très nettement depuis une vingtaine d'années, le secteur manufacturier ayant perdu sa 
predominance au profit du secteur des services. 

Deux ans après la revision de 1987, il était clair que la CT! suscitait encore beaucoup d'insatisfaction. Dc 
nombreux analystes estimaient que malgré l'ajout des dix-neuf branches d'activité du domaine des services, le 
secteur des services était encore sous-représentC dans Ia classification. D'autres croyaient que les industries de 
services déjà présentes dans In classification ne reflétaient pas fidèlement Ia structure du secteur des services des 
années 90. Par exemple, une des plus grosses branches d'activité du secteur des services est Ia classe 7389, 
"Services aux entreprises, non classes ailleurs". Cette classe renferme toutes sortes d'activités économiques, de 
la decoration intérieure au télémarketing, en passant par Ia confection de perruques. Par contre, du cÔté du 
secteur manufacturier, on compte dans Ia classification actuelle 459 branches d'activité, stir un grand total d'a 
peine 1 000 (1 004 exactement - secteurs des biens et des services confondus), ce qui donne a penser que le 
secteur manufacturier serait surreprésentC compte tenu de Ia place qu'il occupe aujourd'hui dans l'économie 
mondiale. 

Le Bureau of the Census a donc décidé de jeter un "regard neuf' sur les classifications économiques et de voir 
si Ia CT! actuelle était un portrait fidéle de l'Cconomie américaine des années 90 et si cette classification 
permettrait de décrire avec exactitude l'activité économique de l'an 2000. Cette manière d'envisager les 
classifications économiques a partir de zero tranchait avec la pratique antérieure, et elle ainorçait le processus 
de restructuration, dirions-nous aujourd'hui, du système de classification des activités économiques des Etats-
Unis. 

3. ORGANISATION DU PROJET 

Comme premiere étape de son projet, le Bureau of the Census a mis sur pied un groupe de travail interne qui 
avait pour mission d'exaxniner en profondeur lea concepts et Ia structure de Ia classification existante. Ce groupe 
devait notamment Ctudier les principales critiques qui avaient etC faites a I'Cgard de Ia CT! et determiner s'il 
fallait modifier lea rCgles et procedures rattachées I cette classification et les principes directeurs qui avaient servi 
clans le passé a La revision de la classification. 

Le groupe de travail était compose d'experts en classification et d'analystes du Bureau of the Census qui se 
servaient de Ia Cli dana leurs etudes statistiques. Comme II fallait s'y attendre, Ie projet d'cxaxnen des 
classifications a rencontrC une certaine résistance au sein du Bureau. Comme beaucoup de pc.rsonnes travaillaient 
clans le domaine de In classification depuis des années, dies avaient Ic sentiment d'être en quelque sorte 
propriétaire du "produit" et certains jugeaient inutile et non souhaitable La restructuration du système de 
classification. En depit des apprehensions de certains membres du groupe de travail, on s'est mis a la tâche et, 
tot en 1990, on a jugé utile de recourir aux services d'analystes externes, a qui on demanderait d'examiner le 
système de classification et de dire quels changements seraient nécessaires I l'aube du 21' siècle. 

Deux contrats ont etC passes avec des organisations indépendantes pour étudier Ia question des classifications 
Cconomiques et formuler des recommandations. Dana le premier cas, il s'agissait d'une étude stir I'Cconomie 
mondiale en I'an 2000 et stir lea besoins et lea questions en matière de inesure qui se rapportent a cette 
economic. Dana le second cas, II s'agissait de deux etudes dana lesquelles on proposerait des systèmes de 
classification economique pour l'an 2000. Pour favoriser une discussion ouverte de ces etudes et d'autres 
questions touchant Ia classification, le Bureau of the Census a organisé en novembre 1991 Ia Conference 
internationale sur la classification des activités économiques. Cette conference, appelée aujourd'hui Conference 
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de Williamsburg parce qu'elle s'est tenue a Williamsburg, en Virginie, a W ródllement le point de depart de 
l'entreprise dans laquelle nous sommes engages a l'heure actuelle. 

4. IA CONFERENCE DE WILLIAMSBURG 

En novembre 1991, le Bureau of the Census a invite des experts en dassification du monde entier a participer 
a une conference de trois jours oa on allait discuter de classifications &onomiques et de Ia nCcessité de crCer 
des systèmes pour produire des statistiques qui donneraicnt tine mesure exacte de I'économie mondiale des 
annCcs 1990 et de i'an 2000. Les discussions ont porte plus spécialement sur les sujets suivants: l'économie 
mondiale en l'an 2000 et Ia capacité de Ia CT! actuelle de fournir une information qui rende compte avec 
exactitude de l'activité économique de I'an 2000; Ia nCcessité d'avoir des données sur les services en plus grand 
nombre et de meilleure qualité; et Ia possibilité de créer des systèmes de dassification adaptés a une économie 
mondiale en expansion et axée sur Ic secteur des services. 

On a aussi discuté vivement de l'opportunite d'asseoir lea classifications éconorniques sur des concepts 
économiques. Dana ces discussions, on a évoqué Ia possibilité d'axer lea systèmes de classification industrielle 
soit sur Ia production ou sur Ia demande, les tenants de chaque option concentrant Icurs arguments sur I'usage 
auquel sont destinées les données organisees scion Ia CT!. Lea participants n'ont Pu établir de consensus sur Ia 
question, mais ils étaient très convaincus qu'un système de classification industrielle devait reposer sur un type 
quelconque de cadre conceptuel Cconomique coherent. 

5. LE COMITE DE LA POLITIQUE EN MATIERE DE 
CLASSIFICATION ECONOMIQUE (CPCE) 

Par suite de Ia conference, l'Office of Management and Budget (0MB) des Etats-Unis, qui est directement 
responsable de I'èlaboration, de Ia gestion et de la revision du système de classification des activités économiques 
des E.-u., a créé Ic Corn itC de Ia politique en matière de classification économique pour examiner sons un jour 
nouveau lea classifications economiques, tant celle des produits que celle des activités économiques, et pour 
determiner si des pourraient et devraient étre axées sur des concepts Cconomiques. Comme Ic système 
statistique américain eat dCcentralisé et qu'il y a de nombreux organismes charges de rccueillur des données 
statistiques, Ic cPcE est un comité inter-organismes. Les organismes qui en sont membres sont le Bureau of 
Economic Analysis, qui le preside, Ic Bureau of Labor Statistics et le Bureau of the Census. 

La creation du CPCE a donné un caractère officiel au projet de restructuration aux Etats-Unis et le ComitC a 
engage lea travaux en vue de determiner si Ia CT! devait We restructurée et de queue manière. On a retenu des 
questions, puis on les a groupCes par sujet, chaque sujet pouvant faire I'objet d'un document de synthCse qui 
serait rendu public par Ic CPCE et pour lequel celui-ci solliciterait des commentaires. Le ComitC a publiC six 
documents de synthèse et deux rapports trè.s importants. 

Lea sujets des documents de synthèse sont les suivants: n 1, "Enjeux conceptuels"; n 2, "HiCrarchics Ct structures 
d'agrégation"; n 3, "Collecte des données"; n 4, "Critéres pour determiner lea branches d'activité"; n 5, "Impact 
de la revision des classifications sur les series chronologiques"; et n 6, "Classification des services". Les deux 
rapports pubilés portent les titres suivants: rapport n 1, "Introduction de concepts économiques dana Ia CT! des 
Etats-Unis" (traduction); rapport n 2, "L'indice d'héterogCnCité: une mesure qui aide a Ia classification des 
activitCs economiques" (traduction) 2 . 

Le document de synthèse n 1 a sans doute &é Ic plus important et le plus controversé de tons. 11 a etC 
determinant dana l'étude de Ia question de savoir s'il fallait crCer un nouveau système axe sur des concepts 

Les titres anglais des documents de synthèse sont: (1) Conceptual Issues, (2) Aggregations Structures 
and Hierarchies, (3) Collectibility of Data, (4) Criteria for Determining Industries, (5) the Impact of 
Classification Revisions on Time Series, et (6) Service Industries. 



economiques. Dans cc document, on a réparti les données organisées scion des systèmes de classification en deux 
grandes categories, selon leur usage: d'une part les données nécessaires a l'analyse axée sur Ia production et 
d'autre part les données nécessaires a l'analyse axée sur le marchC ou Ia demande. Dans le passé, on a tenté de 
faire jouer smiultanément les deux roles a la CT! des E.-u., cc qui a suscité beaucoup de critiques. Or, le ccE 
a conclu que s'il y avaiL deux categories d'usages, il devait aussi y avoir deux systèmes de classification distincts, 
chacun devant répondre I des besoins specifiques. II faudrait donc créer un système de classification des activités 
économiques qui répondrait aux besoins de l'analyse axée sur la production, et un système de classification des 
produits qui, lul, répondrait aux besoins de l'analyse axée sur Ia demande ou le marché. En fait, le Comité a 
affirmé que les systèmes de classification devaient reposer sur un cadre conceptuel uniforme et que Ic cadre 
associé aux systèmes de classification industrielle devait être axe sur la production. 

Le document de synthèse n 1 faisait partie d'un communiqué publiC dans le Federal Register des E.-u. qui 
annonçait Ia decision de l'OMB de restructurer Ia CT!. Le communiqué sollicitait des commentaires sur le 
document, étape importante étant donnC qu'une restructuration de cette envergure pouvait modifier sensiblement 
l'information offerte aux responsables de l'action gouvernementale, aux gens d'affaires et aux autres utilisateurs 
de données. 

Le communiqué n'a pas suscité de réponse massive. Dc nombreux groupes appuyaient l'idee; d'autres Ctaient 
indifférents, pourvu que la branche d'activité dans laquelle ils se trouvaient n'en souffre pas; beaucoup pressaient 
les E.-u. de fadiliter Ia comparaison avec d'autres pays; enfin, d'autres s'inquiCtaient de l'effet que pourrait avoir 
tin tel changement sur les series chronologiques. Néanmoins, Ic public savait désormais qu'un vaste programme 
etait en marche au sein du système statistique en vue de reformer Ic système de classification des activités 
économiques des E.-u. 

6. LE SYSTÈME DE CLASSIFICATION 
DES INDUSTRIES DE L'AMERIQUE DU NORD (SCIAN) 

Jusque-la, Ia restructuration de Ia CT! Ctait un projet qui concernait uniquement les Etats-Unis. Bien que cc 
projet tranchát avec les prCcédentes revisions, Ia planification eLla prise de decisions étaient limitées au système 
statistique amCricain. Avec la signature de I'Accord de libre-Cchange nord-américain (ALENA), le Canada et 
le Mexique ont exprimé le désir de participer au projet, et la decision a etC prise de créer le système de 
classification des industries de l'Amérique du Nord (SCIAN). A partir de cc moment, la restructuration de la 
CT1 devenait l'affaire de trois pays. 

En juilet 1994, Ic CPCE, représentant l'OMB, l'INEG!,, organisme statistique du Mexique, et Statistique Canada 
out convenu de créer un SC!AN. Ce nouveau système commun permettra d'établir une correspondance "de un 
a un" ou "de plusieurs a un" entre les branches d'activitC de deux pays (Ic second cas est celul oU plusieurs 
branches d'activité d'un pays correspondent I une seule branche d'un autre pays). 

Voici, en bref, les points essentiels de l'entente. 

Les trois pays crCeront tin système commun de classification des industries. 

. I.e cadre conceptuel du nouveau système sera axe sur la production. 

Les organismes statistiques des trois pays s'appliqueront particulièrement I crCer des classifications 
axCes sur Ia production pour trois categories de branches d'activitC: 1) lea branches d'activitC 
nouvelles et Cmergentes; 2) les branches d'activitC du domaine des services; et 3) les branches 
d'activité specialisées dans Ia technologie de pointe. Pour cette dernière categoric, les organismes 
statistiques s'efforceront d'obtenir I'avis de spCcialistes pour définir les branches d'activitC qui en 
feront partie. 

• Lea trois pays out aussi convenu d'offrir des donnCes sur les produits qui auront Cté traitCes dans 
leurs systèmes statistiques respectifs pour rCpondre au besoin de données de cc genre. 



I_es trois pays s'cfforceront d'harmoniser Ic SCIAN avec La CITI (classification internationale type 
par industrie), Rev.3, des Nations Unies au niveau a deux chiffrcs. 

Les trois pays ont mis stir pied La structure organisationndlle qui servira a Ia creation du SCIAN. Aux Etats-Unis, 
le ccE a formé le comité de coordination qui dolt veiller a l'Claboration et a Ia mise en application du SCIAN. 
Ce comité est un autre exemple de collaboration entre organismes officiels: I'Intcrnal Revenue Service et La 
Social Security Administration se joignent au Bureau of Labor Statistics, au Bureau of Economic Analysis Ct au 
Bureau of the Census pour former cc comité. Ce dernier a formé a son tour six comités d'étude charges 
d'examiner chacune des propositions qui seront faites par le public, de travailler avec les comitCs equivalents du 
Mexique et du Canada et de rédiger des recommandations stir La structure du système a l'intention du comité 
de coordination. Ces six corn itCs, formés d'employés de services gouvernementaux qui produisent et utilisent des 
statistiques basées sur La Cr!, sont les suivants: 

• 	agriculture, for&s et pche; 
• 	exploitation minière, industrie manufacturière et construction; 
• 	réseaux de distribution (comprend la vente de gros et de detail, les communications, le transport et 

les services d'utilité publique); 
• 	services financiers, assurances et services immobiliers; 
• 	services aux entreprises et services personnels; 
• 	sante, services sociaux et administration publique. 

Enfm, un comitC a été mis stir pied pour superviser la mise en oeuvre et Ia gestion du SCIAN; ii demeurera en 
fonction après que le système aura été créé pour faire en sorte que les organismes aniéricains comprennent tons 
Ic système de Ia même manière. Ce comité travaillera aussi avec des reprCsentants du Canada et du Mexique 
pour veillcr a ce que les trois pays interprétent le système de la même facon. 

II reste pcu de temps pour mettre stir pied Ic SCIAN. Les Etats-Unis prCvoient mcttre en application Ic nouveau 
système a l'occasion du recensement économique de 1997. Pour respecter cette échëance, Ics sous-comités 
doivent avoir terminé leurs travaux en aoüt 1995, afm que le ccE et l'OMB aient Ic temps d'examiner le 
système propose et d'en publier les composantes dans le Federal Register. Une periode d'examcn public suivra, 
aux Etats-Unis, avant que I'OMB puisse prendre une decision finale. Cette decision est prévue pour octobre 
1996, de sorte que le système pourra entrer en vigueur en janvier 1997 aux E.-U.. 

7. CONCLUSION 

Une réorganisation n'est jamais facile. Mais if est devenu nCcessaire pour les nombreux organismes statistiques 
des E.-u., de s'entendre sur une restructuration complete du système de classification des activités èconomiques 
de leur pays et, pour les Etats-Unis, de s'entendre avec Ic Canada et le Mexique sur un système de classification 
commun. De toute evidence, eons nous sommes donnés une mission difficile, mais nous voulons a tout prix 
mettre stir pied u.n nouveau système qui repondra mieux aux besoins des utilisateurs de donnécs des Etats-Unis 
et qui favorisera Ia comparabilité des données statistiques entre les pays d'Amérique du Nord, d'une part, et, 
d'autre part, entre ceux-ci et Ic reste du monde. 
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L'EVOLUTION DU MARKgI'1NG A STATISTIQUE CANADA 

Y. Goulet et D. Desjardins' 

RESUME 

Lea preoccupations de commercialisation des produits de Statistique Canada remontent aux annees SO. Dana un 
premier temps, Statistique Canada a concentre sea efforts sur sea pnncipaux produita: sea publications et as banque 
de donnCes inforinatiques. AprIs avoir Clagud plusieurs titres et rajusté Its prix a un nivcau commercial, Statistique 
Canada s'Ctait fixe comme objectif I'Cquilibre entre lea recettes et lea dCbours& CCtait l'Cpoque du 'laisser tine 
chance I toutca lea idaes de pouvoir s'Cpanouir. Linitiative et l'imagination individuelle ont donn6 naissancc I de 
nouvcaux produita et services: tels que publications, disquettes et CD-ROM. Bien que lea succes commerciaux Ctaicnt 
souvent bien en dccl des attcntes, lea recettes totales auglncntaicnt, cc qui pouvait être tin temoignage du succ.s de 
l'approchc. Neanmoins, certains problImcs Ctaient apparus tine competition interne amenait parfois lea intervenants 
I couper lea prix pour s'approprier une vente; lea produits Clectroniques, lea campagnes de publicitC et Ia sollicitalion 
des clients manquaient d'uniformitC et de coordination. Ii fallait encadrer lea activites de commercialisation. 

Au dCbut des annees 90, on amorçait unc acconde Ctapc. II fallait repenser, reorienter Ct donner un nouveau souffle 
I no' activites de commercialisation. 

D6veloppement d'engagements quasi-contractucls entre lea diff6rents partenaircs: divisions auteures, division de Is 
commercialisation, division de Ia diffusion Ct bureaux r6gionauq standardisation des engagements contractuels avcc 
lea nombreux intcrvenants de I'industrie dc l'information qui redistribuent I'information dc Statistiquc Canada; 
recherche d'un meilleur equilibre entre Ia diffusion papier et Is diffusion Clcctmnique; rationalisation du prix de nos 
produits en fonction des marches; coordination des efforts des diff6rcnts partcnaires au developpcment et I In vente 
des produits d'information chiffrec; toua ces sujets representent autant de dCfis auxquels ii nous faut trouver des 
solutions. 

Quelles sont les orientations stratdgiques qu'il nous (audra pouzsuivre dana lea annees I venir? 

MOTS CLES: Statistique Canada; commercialisation; diffusion; dCveloppcment. 

1. HISTORIQIJE 

L'introduction du marketing comme concept pratique a Statistique Canada remonte au milieu des années 1980. 
Son origine coIncide avec une decision prise par le Conseil du Trésor (le tresorler, dans I'administratlon 
publique fédérale au Canada) en 1985 et qu.i permettait a Statistique Canada de conserver Ics reccttes de Ia 
vente de ses publications pour financer ses programmes. Cette decision a incite Ic Bureau a Cvaluer sa facon de 
considérer le marketing. Plus précisément, le Bureau a commence a considérer Ic marketing du point de vue de 
toutes ses fonctions: planification des produits, étude de marché, publicité Ct promotion des ventes, ventes et 
distribution. I.e Bureau a aussi commence a tenir compte des besoins de ses clients et a cibler les ventes en 
fonction de ces besoins. 

La decision du Conseil du TrCsor a été prise dans le contexte de l'arrêt des travaux du recensement de 1986 et 
de leur reprise subséquente. Pour que ces travaux reprennent, le Bureau devait financer Iui-même le recensement 
a Ia fois par tine reduction des coilts et Ia production de recettes. Les faits peuvent donner a penser que les 

Yvon Goulet, statisticien en chef adjoint, Secteur des communications et des operations, et Denis Desjardins, 
directeur general, Direction du marketing et des services d'information, Statistique Canada, Ottawa, (Ontario) 
Canada KIA 0T6. 
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événements entourant le recensement de 1986 furent les véritables agents de changement, mais peut-être aussi 
Ia transformation du Bureau en un organisme davantage axe sur le marketing était-elle inevitable et nécessaire. 

2. L'EVOLUTION DU MARKETING: DEIJX PHASES 

L'Cvolution du marketing a Statistique Canada a traverse deux phases distinctes. L'évolution de Ia culture du 
marketing, Ia cohesion des activités de marketing et Ia portóe de la fonction de marketing sont les principaux 
facteurs qui distinguent ces deux phases. 

3. PHASE I: EVOLUTION DE IA CULTURE - 
DU MILIEU DES ANNEES 1980 A 1992 

Avant le milieu des annécs 1980, Ia culture du Bureau n'était pas axée sur Ic marketing. Cette culture possCdait 
alors les caracteristiques suivantes: 

• c'était Ia quantité des produits, plutôt que leur pertinence, qui était Ia mesure du succès; 
• on ne jugeait pas nCcessaire de consulter les clients pour determiner leurs besoins; le personnel du 

Bureau croyait connaitre ces besoins intuitivement; 
• Ia promotion des produits et des services était un concept presque inconnu; 
• on estimait injustifiable de vendre les données au prix du marché; comme les données avaient été 

recucillies aux frais du contribuable, on considérait que Ic public avait Ic droit de les avoir gratuitement. 

De facon générale, le mot Nmarketingw évoquait l'image stéréotypée et negative d'un vendeur bonimenteur. On 
n'appreciait pas encore Ia dimension plus globale du marketing. 

3.1 Facteurs de changenient importants 

On a tot découvert que les politiques internes, Ia promotion et les mesures d'encouragement des employes ne 
suffisaient pas pour faire du Bureau une institution davantage axée sur le marketing. En retrospective toutefois, 
on peut mieux voir quelles mesures ont contribuC a une transition réussie. 

3.1.1 Le champion du marketing 

II était absoluinent essentiel d'avoir un champion de Ia cause du marketing. Et 1e chef du Bureau, 
M. Ivan Fellegi, a joué cc role. Le statisticien en chef a profité de toutes les occasions pour vanter les avantages 
du marketing. Par exemple, au cours de chacune de ses seances d'inrormatlon annuelles a t'intention des cadres 
supérieurs, communément appelées "discours sur I'Etat de l'Union, II a toujours pane du progrès du marketing 
et de cc qu'on pouvait en attendre. Sans un porte-parole aussi visible, Statistique Canada fonctionnerait peut-être 
encore dans son environnement du milieu des années 1980. 

3.1.2 Equilibre comptable 

La premiere mesure significative prise par Ic statisticien en chef a été d'exiger que pour le programme des 
publications les recettes soient Cgales aux couits: les cofits d'impression et de distribution des publications, y 
compris les frais de composition et les frais gCnéraux, devaient ôtre compensés en entier par les recettes tirécs 
des ventes. Et cc sont les services charges de La redaction de certalnes publications (appelés divisions auteures) 
qui devaient réaliser cet Cquilibre, en réduisant les cofits et (ou) en augnientant les recettes. La gamme de 
produits du Bureau a Cté restructurée; des titres ont eté éliminés tandis que certains compendiums et 
publications thematiques très demandés ont été développés. Unc forte augmentation des prix, de l'ordre de 
350 %, a aussi etC appliquce. Ces decisions de gestion ont joué un rOle très important dams Ia promotion du 
marketing. 
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3.13 tine approche orgamsatlonnelie 

L'approche organisationnelle de l'activité de marketing a 6td un autre facteur clé. Le statisticien en chef a décidé 
de décentraliser lea activités de marketing, confiant Ia responsabilité aux divisions auteures dans tout le Bureau. 
Ainsi, les divisions auteures soot devenues responsables de leurs propres activités de marketing. On croyait que 
c'était seulement de cette facon que lea divisions adopteralent le concept. Un petit groupe central chargé du 
marketing jouait un role purement consultatif. 

3.1.4 Le Fonda de marketing 

La creation d'un Fonda de marketing, administrC par le ComitC de la diffusion du Bureau, a etC une autre 
initiative couronnCc de succès. Las divisions auteures ont CtC encouragCes a presenter des demandes de fonda 
pour rCaliser leurs initiatives en matiôre de marketing (analyse de rentabilisation); il s'agissait surtout, mais paz 
seulement, de campagnes de promotion pour faire connaitre leurs publications. II n'y avait qu'une exigence: 
l'analyse de rentabilisation devait montrer que chaque dollar dCpensC devait produire un dollar additionnel de 
recettes. Le programme s'est rCvClC un succès: une vingtaine de demandes Ctaient prCsentCes chaque annCe Ct 
lea recettes atteignaient deux dollars pour chaque dollar investi. II s'est avCrC que souvent de telles campagnes 
de promotion Ctaient nCcessaires nen que pour maintenir le mveau des ventes de manière a compenser Ia 
reduction dana Ia partie abonnements du programme. 

3.13 Formation et séminaires 

Les programmes et lea sCminaires de formation en marketing se sont rCvClCs assez efficaces. Au debut, peu de 
personnes Ctaient prCsentes a ces activitCs, mais Ia participation a augmentC a mesure que Ic personnel du 
Bureau a compris Ia dimension plus globale du marketing. 

3.2 Phase I: résultats 

La premiere phase, qui a vu l'introduction du marketing au Bureau, a entratnC un progrès remarquable dans 
l'Cvolution vers une culture axCe sur Ia clientele. Bien que ce progrès ait etC marquC par plusieurs rCussites, il 
restait beaucoup a faire. La multiplication des activitCs de marketing avaiL effectivement rCussi a amener le 
personnel a accepter Ic concept du marketing; nCanmoins, elle avait crCC ses propres problemes: 

• Une stratégle de marketing incohérente. La Bureau ne possédait pas de strategic de marketing cohérente, 
c'est-à-dire qu'il n'avait pas d'objectifs définis, de partage clair des responsabilites et de mesure 
d'encouragement pour amener lea intervenants vers des buts communs. 

• Faible connaissances du marchC. La Bureau ne possédait pas suffisamment de renseignements pour 
Cvaluer ses clients et leurs besoins. 

• Mesures d'encouragement inappropriCes. Las mesures d'encouragement favorisant le marketing, quand 
il y en avait, engendraient souvent une concurrence interne qw allait a l'cncontre du but recherché; 
aucune mesure d'encouragement ne visait a maxiniiser les avantages pour le Bureau. 

• Manque de coordination. On a constatC un net manque dc coordination parce que tant les divisions 
auteures que les bureaux rCgionaux avalent des responsabilites en matiere de marketing. 

• Incoherence des activités de promotion. La dCcentralisation a crCC des situations qui permettaient aux 
clients de rechercher Ic meilleur prix pour un produit en comparant Ia division autcure et le bureau 
regional ou méme les bureaux rCgionaux entre eux. 

• Multiplication des activltés de promotion. Lea divisions auteures, les bureaux rCgionaux et les employCs 
du groupe central qui s'occupaient du marketing ont souvent prCparC des cainpagnes de promotion 
distinctes pour lea mémes produits et lea mémes marches. 

• Différends an nlveau du partage des recettes. La question du partage des recettes ou du credit pour les 
ventes entre lea divisions auteures, lea bureaux rCgionaux et Ic groupe chargé du marketing eat devenue 
une source de discorde. De plus, lea mesures d'encouragement de Ia vente de certains types de produits 
et services Ctaient liCes a d'autres mesures, cc qui a menC a un comportement rationnel (mais qui n'Ctait 
paz optimal pour le Bureau) de Ia part des intervenants. 

• Manque d'uniformité pour lea licences. L'attribution de licences de diffusion de nos donnCes aux 
distributeurs secondaires a pris beaucoup d'importance après le recensement de 1986. L'industrie de 
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t'information avait assisté a l'apparition d'entrepreneurs dans le domaine des produits a "valeur ajoutée" 
et au developpcment rapide du secteur des systèmes d'information geographique. Les usages du Bureau 
en matière d'octroi de licences étaient caractérisés par un très grand manque d'uniformité, et les contrats 
refl&aient souvent notre pcu d'expérience dans cc domaine. 
Manque d'uniformiti au mveau des produits. L'absence de coordination a menC a une situation oa de 
nombreux produits du Bureau, en particulier lea produits électroniques, n'avaient pas un "aspect"  
commun. 

4. PHASE H: UNE NOUVELLE MAMERE 
DE FAIRE LES CHOSES - DE 1992 A AUJOURD'HUI 

Les compressions budgétaires répétées et Ia politique avouCe du gouvernement favorisant Ic recouvrement des 
coñts de plusieurs services gouvernementaux ont été des catalyseurs importants qui onE amené le Bureau a 
prCciser encore plus son orientation vers le marketing. I.e Bureau, d'une part devait faire face aux difficultés 
mentionnécs plus haut et, d'autres part, se rendait compte que Ia diffusion des données pourrait 1w procurer 
davantage de recettes que cela n'avait été le cas jusque-là. Après tout, une augmentation importante des recettes 
nettes serait tres appréciee pour faire face aux compressions budgétaires. 

4.1 Le statisticien en chef 

Ici encore, le statisticien en chef a beaucoup fait pour aiguiller encore davantage I'attention vers le marketing. 
II a présentC un document exposant un ensemble d'objectifs renouvelés en matière de marketing ainsi que des 
mesures en vue d'atteindre ces objectils. Ce document a été largement diffuse parmi tons les cadres supéricurs 
et intermédiaires. 

4.1.1 Objectils 

Void quels étaient les objectils de la nouvelle strategic de marketing: 

• maximiser Ia diffusion des produits du Bureau; 
• recouvrer entièrement les coüts du programme de diffusion du Bureau, y compris les frais génCraux 

(objectif a long terine); 
• maximiser les recettes nettes (objectif financier a plus court terme); 
• améliorer l'integration de nos renseignements statistiques en produisant des ensembles de données axécs 

sur Ia clientele; 
• promouvoir et améliorer les intéréts de tons les intervenants tout en maximisant Ic rendement pour Ic 

Bureau. 

4.1.2 Responsabilités 

Pour aider a atteindre ces buts, Ic statisticien en chef a délini clairement les roles des différents intervenants: 
divisions auteures, Division de la diffusion, Division du marketing, bureaux régionaux et distributcurs secondaires. 

4.13 Contrats de marketing 

Dans son document, Ic statisticien en chef a présenté Ic concept de contrats de marketing. Ces contrats auraient 
pour fonction de générer des "recettes additionnelles nettes" - et non pas seulement de faire augmenter Ics 
ventes - par l'accroissement des ventes Ct (ou) la rCduction des coüts. Dc plus, tons les principaux intervenants 
prendraient part a Ia négociation: les divisions auteures, les bureaux régionaux, Ia Division du marketing et Ia 
Division de Ia diffusion. Toutes les parties signeraient ks contrats pour indiquer leur accord. Des primes basCcs 
sur une proportion des "recettes additionnelles nettes" seraient partagees entre les divisions auteures et les 
bureaux rCgionaux. 

Neuf contrats de cc genre onE été élaborés In premiere année. Les services qui offraient Ic plus de possibilitCs 
onE été invites a participer a l'élaboration de cette premiere série de contrats de marketing. 
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Pour établir un contrat de marketing, les partenaires devaient élaborer collectivement un cnscmblc d'objectifs 
a atteindre au cours de l'année fmancière 1994-1995. Ces objectifs avaient trait au niveau des ventes et aux coüts 
correspondant a cc niveau. Dana de nombreux cas, la méthode d'élaboration de ces objectifs était plutôt 
l'approximation que le calcul scientifique du statisticien. Par exemple, il fallait parfois estimer les ventes de 
produits qui n'existaient pas encore et que leur créateur ne pouvait décrire qu'en termes généraux. 

Le fait que l'on devait établir des objectifs a révélé, dana de nombreux cas, tine connaissance insuffisante du 
marché. II importe de savoir cc dont le niarché a besoin, o1 se trouve le niarché pour tin produit de cc genre, 
a quel prix il faut vendre le produit. Dans Ic cas des produits électroniques, plusieurs questions techniques ont 
dii étre réglées: quel logiciel utiliser et stir quel ordinateur Ic logiciel est-il utilisé partout; sera-t-il facile ou 
difficile de former les employés des bureaux régionaux pour qu'iis puissent faire 1a demonstration des différents 
logiciels ou produits et en assurer Ic soutien. 

Pour résoudre un certain nombre de ces questions, le Bureau a dâ prendre d'autres initiatives. 

4.2 Autres Initiatives Importantes 

4.2.1 DivisIon du marketing 

La Division du marketing s'est vue confier la tâche d'assurer une coordination centralisée et énergique de toutes 
les activitCs de marketing. En plus des activités qu'elle effectuait dCjà, qui étaient surtout des activités de 
promotion, ses responsabilités ont été accrues de manière a inclure l'étude de marché, l'Ctablissement des prix, 
Ia formation et l'octroi de licences. 

Les processus de production de donnCes sur support papier et sur support Clectronique onE été intégrés lorsque 
La Division de Ia diffusion a éé formée; l'objectif de cette Division est d'offrir une gamme de produits qw 
réponde mieux aux besoins et aux attentes des clients. 

4.2.2 Charges de compte 

Pour mettre davantage l'accent sur Ic role des bureaux régionaux en matière de marketing, tin bon nombre 
d'employés de ces bureaux que leur travail mettait en contact avec Ic public sont devenus des charges de compte. 
Essentiellement, ces employés, et d'autres embauchés depuis, sont des agents de vente qui doivent recouvrer Ic 
coQE représenté par leur propre salaire et les frais généraux. L'experience a montré que ces activités doivent être 
subventionnées les deux premieres années, main que, par Ia suite, elles produisent des rcccttes qui atteignent 
environ deux fois le chiffre de l'investissement. 

4.23 StatCan en direct 

Pour nous permettre de mieux répondre aux besoins changeants des clients, nous sommes en train d'élaborer 
un service de diffusion des donnécs en direct. Lea utilisateurs pourront accéder en direct a toutes les donnécs 
de Statistique Canada qui peuvent être publiées. Pour atteindre cet objectif, Statistique Canada devra élaborer 
des lignes directrices sur Ia gestion de ses archives de données. Pour ôtre accessibles a partir d'un système 
commun, toutes lea donnCcs dewont être structurées et tenues a jour scion certaines normes. Ce système sera 
tine étape importante permettant d'accroItre l'accès des utilisateurs aux données de Statistique Canada. Les 
divisions spCcialisées devront s'attaquer aux questions de compatibiité; Ia normalisation des concepts et des 
definitions est tin autre problème qui devra être résolu. Des métadonnées de bonne qualité ci àjour dcvront être 
conscrvCes dans le système et y être accessibles. A Statistique Canada, nous n'avons pas élaboré de projet 
grandiose pour résoudre ces problèmes a l'avance; nous savons qu'ils doivent étre rCglCs, main nous prCvoyons 
Ic faire graduellement. Nous avons choisi dc commencer par les données sur Ic commerce et d'utiliser ces 
dernières comme base pour accroItre nos activités en réglant les problèmes a mesure qu'ils surgiront. 11 s'agit 
d'une decision stratégique qui, nous Ic croyons, a de meilleures chances de réussir. 
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41.4 Infrastructure 

Plusieurs autres mesures ont été prises afm de fournir I'infrastructure necessaire pour appuyer les activités de 
marketing: 

Etude de marché. Un service d'Ctude de marchC a été crM pour aider le Bureau a mieux atteindre et 
servir ses marches cibles. 
Système lntégré de gestion des ventes. Pour aider a suivre les ventes et peut-être a en accrottre le 
volume, tous les produits et services doivent maintenant être inscrits dans une base de données du 
Bureau, le Système intégré de gestion des ventes. Ce système fournira aussi les donnCes brutes pour un 
système d'information sur le marketing, qui donnera un profil beaucoup meilleur des clients du Bureau 
et de ses marches potentiels. Bien que l'Claboration de nouveaux produits et services soit encore la 
responsabilité des divisions auteures, Ia Division du marketing apporte son aide pour l'établissement des 
prix, l'analyse du marché et l'octroi de licences. La Division de In diffusion peut fournir des services 
d'élaboration et de production de produits sur supports papier et électronique. 
Inscription des produits. Un repertoire central a été créé: tous les nouveaux produits et services doivent 
être inscrits. En fait, il sera impossible de facturer Un produit ou un service s'il n'a pas été inscrit. Ce 
processus devrait assurer une discipline accrue au niveau des activités d'Claboration des produits. 
Image de marque. Bien que nos produits sur support papier aient un aspect commun, cela n'a pas été 
le cas pour les produits électroniques. II y a maintenant des lignes directrices pour aider les divisions 
auteures a créer les deux genres de produits avec un aspect commun, assurant ainsi un meilleur service 
aux utilisateurs. Ces lignes directrices sont décrites dans In norme sur l'image de marque de Statistique 
Canada, gui permet de recornialtre les produits et les services du Bureau et de les distinguer de ceux 
d'autres services fédéraux. Le Programme de coordination de l'image de marque décrit les normes qui 
s'appliquent a l'ensemble du gouvernement fédéral. 
Octroi de licences. Bien que beaucoup de progrès aient éÉé réalisés pour cc qui est de Ia normalisation 
des activités d'octroi de licences, les moyens de faire respecter ces licences posent encore des problèmes, 
auxquels on s'attaquera sous peu. 

S. ORIENTATIONS FUTURES 

Statistique Canada a maintenant entrepris Ia deuxième phase de son approche du marketing axée sur Ia clientele. 
Las etudes de marché montrent que le Bureau devra sans doute orienter ses efforts sur In personnalisation 
des services a grande échelte. La stratégle vise a accroftre In satisfaction des clients en leur offrant une 
combinaison de produits déjà existants et de données personnalisées. Cela donne aux clients In possibilité de 
upersonnaliserit leurs propres produits a partir d'une 'vaste gamme de données, offertes sur plusieurs supports 
et correspondant a leurs besoins particuliers en renseignements. i.e Bureau continuera de respecter ses 
engagements envers Ic public tout en ayant des projets commerciaux de ce genre, axes sur Ia clientele. 

Au cours des prochaines années, le Bureau aura trois défis a relever. i.e premier est de trouver des strategies 
pour accroItre les recettes nettes additionnelles pour fmancer les programmes statistiques. C'est en trouvant de 
nouveaux produits et services et les créneaux du marché qui offrent le plus de possibilités que l'on relèvera ce 
defi. i.e deuxième defi est l'amélioration de notre expertise dans des domaines complexes comme I'octroi de 
licences et I'établissement de prk i.e troisième consiste a determiner Ia meilleure façon de fournir les 
renseignements aux utilisateurs, compte tenu des coCts et des progrès technologiques constants. 

La route a suivre n'est pas ties fréquentée, mais elle est assez bien tracée. 
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INH1ATIVES DE RESTRUCTURATION ET COMMERCIAUSATLON: 
L'EXPERIENCE DE LA NOUVELLE-ZELANDE 

L.W. Cook 1  

RESUME 

Un burcau de statistique (alt concurrence I d'autrcs organismes pour obtenir Ia clientulc du secteur public ct du 
secicur privd, dana un contexte d'dvolution du mareh6. La sequence des valeurs ext un concept utile pour Ia 
conception et Ia gestion des bureaux de statistique, et l'on presente l'experience de Ia NouvcUe-Zelandc. Des services 
commerciaux rentables, faisant partie intCgrantc des activit6s de base du bureau national de statistiquc, sont prescnt& 

MOTS CLES: Sequence des valeurs commcrcialisation, restructuration, statistiques oflicielles. 
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1.1 	Vue d'ensemble 

La remise en question du role de l'Etat partout dans le monde a engendré une réforme de Ia gestion du secteur 
public selon laquelle on s'attend a cc que les bureawc de statistique produisent des données comparables entre 
lea pays, mettent l'accent sur La commcrcialisation et assurent des services commerciaux transparents. Plusieurs 
autres tendances peuvent étre observées: amelioration du service a Ia clientele, croissance rapide des nouvdlles 
technologies et effort d'amélioration continue visant a accroItre Ia performance, la qualite et Ia rapiditC de 
production. 

Statistics New Zealand s'est servi du concept de La sequence des valeurs pour introduire tine nouvelle structure 
organisationnelle, ainsi que pour instaurer, en matièrc de planification comnierciale et de fixation d'objectifs, des 
processus destinés a crter un environnement décisionnel apte a accroitrc le rendement de l'investissement public 
dana lea ressources statistiques. Une conclusion dC a etC tirCe: on ne peut mettre au point des services 
commerciaux rentables si on ne lea considCre pas comme partie integrante des activités de base du bureau 
national de statistique. 

	

1.2 	Changements politiques en Nouvelle-Zélande 

Depuis 1984, les gouvernements successifs de Is Nouvdlle-Zélande out eu recours a Ia dCrCglementation, a Ia 
privatisation, a la sous-traitance, aux rCformes juridiques et institutionnelles et aux frais d'ut.ilisation pour 
soumettre au libre jeu du marchC les services Cconomiques et sociaux. Ce vaste train de mesures faisait suite 
a près d'un siCcie de rCglementation Cconomique gCneralisée et d'omniprésence de l'Etat a Ia fois comme 
proprietaire et comme fournisseur de services. Les changements politiques qui ont secouC La Nouvelle-Zélande, 
pays pionnier parmi les Etats-providence, out abouti en 1992 A La suppression de nombreuses institutions ct 
structures qui, depuis cent axis, avaient exercC un effet dominant sur l'activitC Cconomique et sociale. Pour Ic 
bureau national de statistique de Ia Nouvelle-Zélande, les changements politiques de Ia dcrniCre dCcennic 
refletent l'Cvolution qu'ont connue, sons I'effet des forces sociales, dCmographiques et Cconomiques, les structures 
socio-Cconomiques principales traditionnelles comme La fantille, Ia semaine de travail et les types d'entreprises. 

L.W. Cook, Chief Executive, Statistics New Zealand, CP 2922, Wellington, Nouvdlle-Zélande. 
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Tous ces changements politiques, sociaux et économiques survenus récemment en Nouvelle-Zelande ont 
sensiblement modiflé le contexte dans lequel un grand nombre de statistiques étaient produites et utilisées depuis 
longtemps. us ont remis en question la pertinence et l'efficacité d'un vaste ensemble de statistiques officielles, 
cE créé des vides dans l'information publique. Les nouvelles orientations out egalement signiflé, presque chaque 
année depuis 1985, une reduction du financement public des activités statistiques. 

Près de 20 pour cent du financement des statistiques officielles en Nouvelle-Zélande est maintenant assujetti 
directement aux forces du marché. Des frais d'utilisation visant les statistiques officielles, tout comnie de 
nonibreux autres services gouvernementaux, ont etC instaurCs ds 1986. Le besoin d'imposer des frais 
d'utilisation découlait d'une philosophic d'Cgalisation des chances, qul voulait empCcher les organismes 
gouvernementaux d'exploiter ou de créer indO.ment des monopoles et qul revalorisait des lois, en vigucur depuis 
longtemps, sur l'CquitC du commerce et des pratiques commerciales. L'introduction dc frais d'utilisation pour 
les statistiques officielles n'est qu'un élément des nombreux changements qui ont touché Ic secteur public en 
Nouvelle-ZClande. Un nouveau régime de gestion du secteur public, fondC notamment stir la comptabilitC 
d'exercice, a Cté mis en place en 1989, au moment oü le gouvernement rCorientait son effort de li.nancement et 
d'évaluation du rendement: un régime d'achat d'extrants a contrat Ctait dCsormais préférC au régime de contrôle 
des intrants. Statistics New Zealand a dü, par consequent, dCfinir ses produits et services, en calculer les coüts 
et établir des mesures financières et non financiIres d'Cvaluation de Ia qualitC. 

13 	Liniltes des comparalsons entre pays 

Le cadre institutionnel de production des statistiques officielles vane beaucoup d'un pays a I'autre. Dans un pays 
donnC, il peut dCpendre des roles relatifs de l'Etat et des secteurs du marchC, de Ia structure de l'Etat (fCdCral, 
Etat, regional), de In base constitutionnelle et jundique des statistiques officielles, du degrC de centralisation des 
fonctions gouvernementales, de La nature des organismes statistiques privés et de La taille du pays. 

Le cadre institutionnel de production des statistiques officielles clans chaque pays influe sur la determination des 
statistiques a produire, de Ia forme du produit Ct des utilisateurs a servir. La mesure dans laquelle un organisme 
est orientC client, Ia technologie dont il dispose, ses pratiques de gestion et sa structure organisationnelle sont 
des facteurs interdépendants, dont on ne peut étudier l'effet isolément. Cet amalgame de facteurs influe aussi 
sun Ia capacité des statisticiens officiels de rCagir aux changements sociaux et politiques récents qui ont remis 
en cause Ia pertinence de leurs statistiques officielles eLla performance de leurs organismes. Pour relever ces 
dCfis, ii faudra faire des progrès sensibles afin d'arriver a cc que les utilisateurs aient accès aux bonnes 
statistiques, au moment voulu et sons une forme rCpondant directement aux besoins de leur processus de prise 
de decisions. 

1.4 	Effets des pratiques de gestlon, de Ia technologie et de in repartition des ressources 

Les processus classiques de production des statistiques officielles, axes stir les tâches de bureau, convenaient 
probablement an contrOle rigide exercC par les hiCrarchies prCtendument CclairCes et informCes des gestionnaires 
passes. En outre, de telles pratiques de gestion étaient sans doute indiquées Iorsque les bureaux de statistique 
étaient les seuls producteurs de services et qu'on dCterminait les caractCristiques des données longtemps 
d'avance, sans beaucoup tenir compte des intCrêts des utilisateurs. Aujourd'hui, Ic personnel des bureaux de 
statistique Clabore Ct gère des systèmes statistiques complexes, qui doivent étre adaptCs a La vaste gamme de 
besoins précis des clients et pouvoir y répondre sun demande. Nous offrons maintenant un large éventail de 
services de complexitC variable, oib s'amalgament les donnécs statistiques, les logiciels, l'expertise et I'analyse. 
Tons ces services doivent repondre aux attentes des clients sur Ic plan de Ia qualité, de Ia capacité de reaction 

et de Ia rentabilité. II n'est plus possible d'utiliser un style de gestion fondC, comme par le passé, sun la 
verification de chaque intervention. Nos pratiques de gestion doivent viser, grace a une formation efficace, a 
faire des employés des gestionnaires qualifies de systémes et de processus qui, eux-mêmes, doivent We 
constamment mis a jour. La travail d'Cquipe parmi les employCs, entre Ies employes et Ia direction, ainsi qu'avec 
les responsables des systmes et des processus, les répondants et les clients, est tine ressource vitale a exploiter 
pour ainCliorer I'efficacitC sans accroitre les ressources. 

La nCcessitC de produine plus de statistiques avec des budgets moindres refléte non seulement Ia dCcroissance 
du secteur public, mais aussi Ia sensibilisation des conseillers Cconomiques de 1'Etat aux gains que procure Ia 

148 



nouvelle teclinologie. I.e potentiel non réalisé de production de statistiques pour le march6 commercial est un 
autre facteur qui intervient. Les ressources des organismes statistiques, auparavant concentrées sur des systèmes 
et des processus propres a une activit6 unique, sont maintenant axées sur des outils de gcstion de l'information., 
des systèmes d'enquête flexibles, des plans d'enqu&e polyvalents et des bases de données integrees. Dans ce 
contexte, ii est vital pour le succès d'un bureau de statistique orienté-client, de (irer parti du rendement et du 
potentiel accrus découlant des gains spectaculaires de convivialité des outils informatiques: micro-ordinateurs, 
réseaux de communications et environnements informatiques intégrés. 

Sachant qu'il faut gérer de facon efficace les ressources, qu'il s'agisse des bases de données, de Ia bonne volonté 
des répondants, du capital humain, des méthodes et de Ia documentation, on peut mieux cibler la gestion des 
projets, Ia repartition des ressources et l'évaluation de la performance, ainsi que determiner Ia structure 
organisationnelle, I'étendue des services commercialisés et Ia politique de tarification. Les decisions de "faire 
on faire faire", qul visent A maximiser le rendement du capital investi., influent sur les organismes statistiques tout 
autant que sur n'iniporte queUe activité comnierciale. 

2. LES BESOINS DU MARCHE DES STATISTIQUES OFFICIELLES 

2.1 UtIlité pour l'Etat d'un bureau national de statistique 

Les garanties offertes, sur le plan constitutionnel, par un organisxne statistique national indépendant, produisant 
des données objectives, pertinentes et irnpartiales, sont largement reconnues. En Nouvelle-Zélande, 
l'indépendance du Statisticien d'Etat est établie officiellement, par Ia Loi sur La statistique de 1975. On s'assure 
ainsi que l'intér& public sera bien servi, grace a une presentation impartiale de Ia situation économique, sociale 
et environnementale du pays, sans influence politique ni pression externe. C'est le statisticien officiel qui assume 
Ia responsabilité finale de Ia production de statistiques reflétant la diversité des intérôts des organismes et 
groupes internationaux, des organismes charges de l'application des politiques, des ministres gouvernementaux, 
de Ia collectivité, des entreprises et des organismes de services, dans Ic cadre des budgets et des autres 
contraintes imposes par les pouvoirs publics. 

La nature des entreprises publiques ou privées reflète l'avantage comparatif qu'elles ont dans leurs marches, 
compte tenu de la qualité, de la performance et de Ia fonctionnalité de leurs ressources. Nous vivons a une 
Cpoque de compressions draconienncs des dépenses publiques et d'abandon rapide par I'Etat d'activités et de 
fonctions qu'il assuinait depuis longtemps. Un tel contexte pourrait inciter a sous-évaluer Ia nécessitC de 
protections constitutionnelles de I'activité statistique officielle, qui sont rarement remises en cause, aim de 
répondre aux preoccupations en matière d'ouverture des marches, de protection des renseignements personnels 
et de liberté économique. Dans de telles circonstances, un bureau de statistique finance par l'Etat sera plus 
facilenient apprécié de Ia collectivité s'il procure des avantages économiques concrets grace aux economies 
d'échelle, A l'intégration des données, A tine qualite mesurable et garantie, et a une infrastructure statistique 
souple. 

2.2 	Ouverture du marché des statistiques ornclelles 

Comme Ia plupart des organismes statistiques nationaux, Statistics New Zealand était depuis Iongtemps organisé 
en fonction d'un ensemble d'unités opérationnelles responsables de tons les aspects d'un domaine particulier de 
statistiques, ou d'une enquête precise. L'ampleur de la libre concurrence dans les marches des facteurs pourrait 
aider A determiner s'il vaut mieux investir dams un organisme statistique officiel plutôt que de recourir A d'autres 
moyens comme la location, la sou.s-traitance ou le recrutement. Par exemple, Iorsqu'on envisage de recourir A 
des ressources externes pour distribuer des statistiques, il faut poser notainment les questions suivantes: 

Les outils et les ressources dont un distributeur externe aurait besoin pour distribuer avec succès des 
produits d'information sont-ils si spécialisés que cc dernier ne serai( pas dispose a les acquérir? 

Dans queUe mesure sera-t-il difficile et coüteux d'évaluer si les distributeurs externes livrent les services 
conformément aux normes de qualité exigées? 
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Si un distributeur fault a la tâche, Ia reputation ou la survie des activités de base sera-t-elle menacóe? 
Les clauses de dédommagement des contrats devront-eiles étre si extremes, compte tenu de la gravité 
d'une défaillance, qu'aucun distributeur ne voudra les accepter? 

Y a-t-il un danger que l'information devant être fournie aux distributeurs entralne une reproduction 
lucite, ou une perte de revenus? 

S. 	Le coüt de négociation d'un contrat est-il trop élevé compte tenu de Ia valeur du service? 

L'évolution du marché et des produits est-elle si incertaine que Ia performance des distributeurs s'en 
ressentirait? 

Existe-t-il des entreprises aptes a distribuer des produits d'information? 

Dispose-t-on déjà d'un savoir-faire interne relativement important en matière de vente et de 
commercialisation, au point qu'il ne serait pas utile de recourir a des sous-traitants? 

23 	Ressources d'un bureau national de statistique 

Lea ressources économiques d'un organisme statistique national vont bien au-delà des valeurs comptables 
classiques de l'actif materiel et du passif. L'appréciation et Ia depreciation de ressources autres que celles 
figurant dans les livres comptables peuvent influer de facon cruciale sur la performance future du bureau de 
statistique. La performance doit êtrc mesurée en fonction du rendement de ces ressources, coznme pour toute 
autre unite economique. 

Tableau 1: Ressources de Statistics New Zealand 

Roures '' 	I Risques Po(entk4 d'uioratio 

Bonne volonté des Elevc CoOts des exigences de i , Etat Eic 	(conception des formules, 
r4ondants Protection des rcnseignements personnels rtmaction, utilisation des donnes) 

Utilisation des Acceptable Ncessit de s'ajuster aux changements Três éIev (ministèrc du revenu de 
donn&s l'intricur, douancs, ministre de 
administratives l'agriculturc et des p&hes, justice) 

Mthodes Concepts fiables Plans d'enquête moiris efficaces Misc I jour plus rapide 
statistiques Applications non Peu d'cmpressement pour les id6es Accroisscmcnt dc Ia souplessc 

flexibtes nouvdlies 

aassifications (Très) hon Application incomplIte Mod6r 
Amelioration de l'indexation des donn6es 

Ressources Acceptable Continuit6 Trs élev 
technologiqucs Efficience 

Capacitd de reaction 
Ain6lioration continue 

Comptences du 
personnel 
- profeasionnellcs Ron Fid6litd des employs 
- gnraIes Variable Manque de formation Accroitre lea compétences 

Cadres statistiques Boa Faible int4ration Eievé 
Manque de coordination 

Echanges d'ides Boa Duplication Elevé 

Donnécs Boa Coats de conservation Simplifier l'organisation des donn&s 
statistiques Coats d'accs 

Archivage variable 
PiItre intgration 
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2.4 	La sequence des valeurs 

La notion de s6quence des valeurs a W utilisée pour cerner les principales activits que gere un bureau national 
de statistique afin de créer une valeur pour Ia collectivit. Un bureau de statistique fournit des donnes, ra1ise 
des enqu&es et offre I'accès aux statistiques qu'iI produit. Dans chacune de ces activités, l'organismc peut avoir 
des liens distincts avec d'autres fournisseurs de services, les utilisateurs et les pouvoirs publics. La base dc 
ressources d'un bureau de statistique est décrite ci-après. i.e bureau crée de l'information publique a partir 
d'une matière premiere cruciale, les donnCcs des répondants. A chaque étape de Ia sequence des valeurs, Ia 
performance des ressources est comparée a leur valeur ajoutée et a celle de solutions de rechange. On peut ainsi 
prendre des decisions sur l'utilisation et Ia performance des ressources, et choisir des strategies d'investissement. 

Sequence des valeurs - Structure organisationnelle 

Pi uform ati on 

public 
2.5 	Revenus tires des frais d'utilisation 

La tableau ci-dessous indique le mveau de linancement de chacune des activits de base de Statistics New Zealand 
pour l'année terminée le 30 juin 1994. 

Tableau 2: Financement des statistiques officielles en Nouvelle-Zelande - 1993-1994 

Gestion des enquetes Statistiques nationales et 
régionales 

Commercialisation de 
l'information 

Total 
(milliers de $) 

17 768 8 743 6 404 32 915 

La tableau révBle Ia predominance écrasante du financement public affecté aux enquêtes et aux mesures statistiques, 
ainsi que l'importance des achats privés de services d'accès a I'mformation comme source de financement non 
gouvernementale pour lea statistiques officielles. La tableau montre aussi l'importance de l'orientation commerciale 
des services d'accès. Lea services d'enquête et lea statistiques officielles sont presque tous directement finances par 
1'Etat. 
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La nouvelle structure organisationnelle de Statistics New Zealand reflte largement lea marches distincts desservis 
par l'oi-ganisme. L'attribution claire des responsabiites I l'égard de la performance dans lea trois activites de base 
revale nettement l'importance accordée a l'efficience, aux pratiques de gestion et I la technologie. Elle eat conforme 
I l'environnement régissant Is gestion du secteur public en Nouvelie-Zelande et permettra I un bureau national de 
statistique finance par i'Etat de s'établir solidement dans l'une des nouvelles economies de marché. 

La mission de Statistics New Zealand eat maintenant Ia suivante: 

"Etre lefourrnsseur le plus efficace d 'information in&pendanre et de qualité sur 1 'évohstion soci ale et economique 
de Ia Nouvelle-Zelande pour les pouvoirs publics et d 'autres clients, en misant sur 1 'amelioration continue et en 
gagnans La confiance et le respect des répondants et de la collectivité.' 

2.6 	Statistiques oflicielles et statistiques commerciales: des investissements différents 

II existerait rarement des statistiques officielies sans l'apport des fonds publics, car ii eat impossible d'en limiter 
lea avantages aux acheteurs. En fait, Ia valeur de nombreuses statistiques publiques tient I leur grande cr&Iibilité 
et I leur vaste champ d'application. Le modèle ci-dessous met en lumière lea differences essentielles entre lea 
services commerciaux et non commerciaux des organismes statistiques nationaux. 

Tableau 3: Mécanismes de financnent des organismes statistiques publics 

ACTIVITE DU BUREAU DE STATISTIQUE 

Forme de rtnancemut 	Stntistiques offioeUes 	 Ser'ices commerciaux 
(et services connexes) 

Financement et parrainage 	Répond aux besoins de l'acheteur en son nom 	Investissement assurant Ia 
directs des organismes 	et au nom de la collectivité. 	 propriété du produit. 
gouvernementaux 	Investissement assurant Ia propriété du produit. 

Revenus de services 	Contribution aux coats (souvent li& aux 	Facteurs: rendement de 
particuliers 	 moyens de distribution particuliers). 	l'actif, profit net, coftt 

d'option, risque pour lea 
statistiques officielles. 

Tableau 4: Types d'activités et incitatifs des organismes statistiques publics 

L)E STATIST!Q1E 

Statistiques ofTh.ieHes Services comnurciaux 
(ci services connexes) 

Choix des activités Besoins des utilisateurs, consultation, Besoins des clients, gestion des 
dictd par: analyse, étabiissement de prioritds, etc. risques pour lea statistiques 

officielles. 

Echelle d'activite Total des fonda accordés par le Cabinet aux Investissements passes dans Ia 
courante dictée par: statistiques officielles, sur is base des ressource, ci demande du march6 

propositions du bureau et de l'evaluation du dana ces domaines. 
Trésor, plus contribution aux coüts de 
tierces parties. 

Echelle d'activite Total des fonda accordes par le Cabinet aux Investissements passés dana Ia 
idesle dictée par: statistiques officielles, après une evaluation ressource, et demande du marchó 

appropnée, plus contribution aux coats de dana ces domaines. 
tierces parties. 
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2.7 	Projets de développement a Statistics New Zealand 

Le tableau suivant, qui présente Ia ganme des projets de développernent actuels de Statistics New Zealand, servira 
de toile de fond a l'analyse présente par la suite, qui concerne des projets particWiers d'ainélioration de Is 
commercialisation des produits statistiques. Signalons que lea succès individuels de ces projets cr&nt, par 
interaction, un effet de synergic. 

Tableau 5: Projets de dveIoppeinent stratégique de Statistics New Zealand 

SLratgie Getstion ds eaquaes Sisriqua nationales at 
rionaJes 

Couunercialisation tIe 
l'kformation 

aanfication de l'oricntation Contrats visant des enqultes Comits consultatifa Analyse de Ia demande 
atatistiquc Analyse des 6carts 

Stratgie économique 
Strat6gic sociale 

Evaluation exhaustive de Ia Mesurcs de performance Mesures tIe Ia qualitd Satisfaction des clients 
performance Replres dans t'industrie Replica internationaux Analyse des profits 

Changcmcnt organisationnel Unite d'activit6s complexes Soutien des politiques Services d'information au 
Relations avec les rpondants publiqucs public 
aassiL et cadres Elaboration tIe produits 

Amelioration de Is qualite AmClioration des procc&cus Documentation MCthodea 
Refoate des formules Analyse par sujets 

Techniques de presentation  

Misc S jour des technologies dc Systlmcs flcxiblcs Organisation des donnCes Organisation des 
l'information ITAO/IPAO donnCes 

Outils graphiques de Outils d'accls types 
verification Fonction de consultation 

Evolution de Is gestion Formation des gestionnairea Ainlioration des proccsaus AmClioration des 
Am6lioration des processus Leadership technique processus 
Responsabilisation du 
personnel 
Seances d'information du 
personnel/retroaction  

AmClioration de l'efficacitC du Replies pour lea enqultes IntCgritC statistique Evaluation des donn6es 
bureau tnt6gritC des enqultes Analyse du marchC 
• planification commcrciale Etablissement tIe prtorit6s 
- plans lies aux projels Orientation des 
- facteura critiques de reussite investissements 
- bilan economique  

Accroissement du choix des Parrainage Outils de productivitC Co-entrcpriacs 
investissements Outils de productivitC Gestion des donnCes Outils de productivite 

Formation Systlines commerciaux 
Systlmes flexibles Entrepôt de donnCcs 

Accent sur Is formation Techniques de conception Techniques d'analyse Analyse commerciale 
d'enqultes Techniques tIe pr6scntation Conlidentialite 
Pratiques adequates Techniques tIc 

presentation 

2.8 	Architecture du traltement de l'informatlon 

Les diagrammes de l'annexe 1 font Ia comparaison entre l'architecture du traitement de I'information d'un 
organisme statistique axd sur des domaines spécialisés et celle qu'on a voulu établir a Statistics New Zealand 
dans Ic cadre du modèle de Ia sequence des valeurs. 
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3. SEQUENCE DES VALEURS DE LA FONCTION DE COMMERCL&LISATION 

La sequence des valeurs peut We analysée de façon plus detaillee par rapport k chacune des composantes de base; 
ainsi, Ia presente section examine les Cléments de Ia sequence des valeurs de Is composante des services d'accèa 
aux statistiques offlcielles. 

	

3.1 	Elénents de In sequence des 'valeurs de La fonction de commercialisation d'un bureau de statistique 

Canaux de distribution de Ia ronction de commercialisation et processus de valeur ajoutee 

Canaux de 
distribution 

Services 
\ 	Etapesdu processus de valeur ajoutee 	\ 	statistiques 

publics fournis 
Statistiques \A i'Etat 

' 	,' 	? 	. 	nationales 	) 
Activitesliées\ 	/Ar 

	etrégionaks/ 
aux enquetes 	J 

	1/ 	E .1 	 / 	Clients 
commerciauxclés 

I 	C.' 

Marketing 
direct 

de 
Deniandes du 
grand public 

Tierces Parties> Ventes indirectes 

	

3.2 	Elaboration de La sequence des valeurs de In fonction de commercialisation de Statistics New Zealand 

Pour mieux cibler l'élaboration des services d'accès aux données du secteur des statistiques officielles, on analyse 
l'effet des projets de ddveloppement sur lee Ctapes de Is sequence dee valeurs, et on compare lee avantages qu'iIs 
apportent a Ia performance finale de Statistics New Zealand. La tableau qui suit présente I'analyse de deux facteurs 
d'amélioration: lee technologies de l'information et le developpement organisationnel. L'amélioration prévue de 
La performance dolt être mesurée, et le tableau accorde une importance particulière a l'accroissement des choix 
d'investissements. Pour chaque étape de Ia sequence des valeurs, l'avantage concurrentiel de Statistics New Zealand 
par rapport a d'autres fournisseurs est Cvalué. 

Se 

'Se 

E 

Se 
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Tableau 6: Effets sur les dtapes de Ia sequence des valeurs de Ia fonction commercialisat.ion 

Etapo do Is Avautage Technologies do Ddeoppeaneut onisatloanel Areroissemeat du cbotx 
oqueuce des coacurrential l'information d'iuvestLssmeats 
voleurs 

Organisation Important Entrepôt de données Projet d'information Mtadonnées ccntralises 
des donnes SOBDR Oassilication et cadres Outil commun dc stockage 

Services de donn6es 4lectroniquct des donnea 
Statistiques nationalcs Ct Scivice type dc gestlon des 
rdgionales donn6cs 

Rccherchc Bon Systame do consultation arification Ct cadres aassifications types 
des donncs Gestion des mdtadonn&s Unite de gestion de l'information Source unique do 

MCtadonnCes centralisees metadonnecs 
Indexation coniplIte 

Accêa aux Leger SAS Services de donnCes Clectroniques Impartition do Is misc au 
donnees Supercross point des TI 

INFOS pour Windows Personnalisation limitee 
SUPERMAF par des specialistes 
SGBDR 

lntdgration Important BLAISE Statistiques nationaics et Outil commun do stockage 
des donnCcs Repertoire d'entreprises regionales des donnCes 

Entrepôt de donnCes Projet de statistiques régionales M&adonnecs centralisées 
Outils de classification Qification et cadres BLAISE 
SGI3DR Activites liCes aux cnqu8tes Systèmes de families 
Gestion des m&adonnees d'cnqutes 

Utilisation do donnCcs 
sdministrstives 

Analyse des Leger Entrepôt do donn6es Statistiques nationales et Impartition dc Is misc au 
donn6es SAS, etc. regionaics point des TI 

Environnement Windows 

Presentation Leger Ensemble Microsoft UnitC de redaction Impartition de Is misc au 
des donn6es Imprimantes laser point des TI 

Environnement client- 
scrveur 
Editiquc  

Distribution Leger Entrepôt de donnCcs Canaux externes Accent sur lea 
des donn6es SystImes d'accls aux Recours a Is sous-traitancc pour investissements dans is 

donnCes une partie des activitds distribution 
INFOS pour Windows 
SUPERMAP 

Ciestion des Bon SystImes commerciaux Conseillers en information Impartition do Is misc au 
relations Div. d'iriforination du public point des TI 

Canaux cxterncs 
Soutien des politiques publiques 
UnitC d'activit6s complexes 
Relations avcc lea repondants 
Lien avec d'autres fournisseurs 

Ventes Leger Systmcs commcrciawc Canaux externes Accent sur lea 
Conscillers en information investissements 
Lien avec dautres fournisseurs 

Service aux Bon INFOS pour Windows ScMces de donnCcs Clectroniques 
clients SUFERMAP 

Lotus Notes 

Connaissance Leger Windows Misc au point de produits 
des clients Statistiques nationales et 

regionales 
Soutien des politiques publiques 
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Tableau 7: Poeatiel de reveaus de divers invustissnents 

Croupe cia produits at services Investissements propres no service Investisseinents esseutiels dci sectaur des 
statistiques oflicieiles 

Enquètes publiqucs Contrats visant des enquites 
Gestion des activits sur Ic terrain 

Infrastructure des cnquêtes publiques 

Soutien dci système electoral Capacit6 de gestion Système g&statistique de Ia Nouvelle-Zélandc 

Publications Groupe de produits 
Rdaction 
Distribution 

Mesures statistiqucs 
Pr&ntation / analyse 

Communiqods d'information Forme du produit, distribution Mesures statistiqucs / prscntation 

Service des demandes dc 
renseignemenls 

Equipe dc l'agcnt d'infonnation Bases de donncs, publications 

Service de recherche/scrvice au public Contact attitrd Capacité d'analysc des donn6es 

Accès aux bases de donnes Service aux clients 
Promotion des services 

Organisation des donnécs / consultation / accès 

Services de banques de donnécs Service aux clients 
Equipc de misc au point des produits 

Intgration des donn&s / accIs 

Etudes de profits Conception de produits 
SyatImes de livraison particuliers 

Accès aux bases de donnes / mesures statistiques 
/ prsentation 

Mesures personnaliscs Faible Capacit d'analysc des donncs 

Service de classification Faible Infrastructure des cnquètcs publiques 

Services d'cxperts Faible Capacit d'analysc des donnea 

4. DE IA THEORIE A LA PRATIQUE 

4.1 	lianification de Ia mise en oeuvre du modèle 

Statistics New Zealand, se fondant sur Ic concept de Ia squence des valeurs, s'est donné une structure 
organisationnelle qul tient compte de l'ensemble de see services aux clients, de ses liens avec lee fournisseurs et lee 
marches et de l'exploitation I long terme de see ressources et de see investissements. La défi etait énorme, mais 
realiste dane le contexte des autres reformes des institutions et des marches en Nouvelle-Zelande. Comme ii a et 
mentionné préc&Iemment, plusieurs secteurs ont 4W Ia cible des changements. 

Le premier dCfi consistait I préciser Ia nature de l'organisation que nous voulions crder. Deux documents sur Ia 
question, prdpards par le directeur g6ndral (Chief Executive) et prdsentant un eventail de positions, ont ét6 
parachevds et analyses par lea cadres supérieurs et interm&liaires. Un objectif clé était de faire dci Department of 
Statistics (comnie on l'avait appelé de 1910 1 1993) un organisme du secteur public géré efficacement. Certaines 
lacunes existaient dana nos systèmes financiers at nos modes de declaration de l'information financière, notre 
planification et nos relations avec le gouvernement. La recherche de solutions I ces problèmes a reçu une attention 
pnoritaire. Un expert en développement organisationnel a examine, de concert avec le directeur général, nos plans 
d'établissement d'une nouvelle structure, et nous a présentd le concept de sequence des valeurs. Ce concept a été 
iminédiatement accepté, et nous avons transformé lee plans de I'organisation, fondés sur Un modele fonctionnel, pour 
lee adapter au modèle de la sequence des valeurs. Lee effete lee plus marques ont touché Ia question de Ia 
responsabilité, ainsi que la definition et la surveillance des contrats. La sous-traitance est un concept qu'il a dtd 
difficile d'intdgrer I Ia culture de I'organisation, et ii faudra sans doute y revenir! 
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La nouvelle structure offrait l'occasion de revoir an profondeur les responsabilits de gestion, at le changement 
principal a consists a retrancher des responsabi1its de gestion a ceux dont lea comp&ences an motivation de 
personnel restaient a parfaire. On a ensuite instaur6 un parcours de carrière pour les experts techniques, offrant 
a ces derniers un cheininement enrichissant clans lequel la gestion n'occupe pas une place prépondrante. Les plans 
de perfectionnement du personnel mettaient an evidence des options de formation, d'dvaluation du rendement at de 
développement personnel. La formation des cadres est apparue comme déficiente. Cet aspect du changement eat 
celui qul se déroule le plus lentement. 

Le Department of Statistics était frappd depuis prs d'une dcennie par des compressions budg&aires, at l'on s'&ait 
concentrd auparavant sur la possibilitd, malgrd tout, de maintenir le service. Les ressources technologiques, 
statistique.s at matdrielles du ministère avaient donc étd réduites. Ii fallait améliorer lea mthodes eLla productivit 
malgrd un service informatique désuet exigeant des coilts de maintenance dlevs. L'am1ioration des ressourcea 
technologiques s'imposait comma un choix crucial, apte a procurer La souplesse dsirée sur le plan des 
investissements. Une dcision stratdgique c16 a W prise, celle de passer a un environnement client-serveur at 
d'adapter tous lea progrès futurs a cette architecture, même si notre plate-forme informatique principale demeure 
un ordinateur central Amdahl utilisant l'environnement VMIHPO. Au cours de La pdriode de transition, le transfert 
des domi6es entre lea deux environnements eat coCtteux, at le transfert du travail eat pratiquement impossible. 

4.2 	Etape des changeinents 

Une équipe de transition a W désignde pour g&er La restructuration, et, avant qu'elle entreprenne son travail, tine 
analyse coüt-avantages a thvéld qu'il n'dtait pas indiqu d'incLure dans Ia mise a niveau de l'infrastructure 
informatique at tdldphonique le plus petit de nos quatre bureaux. Ce bureau a été fermé, at lea employds se sont 
vu offrir des emplois dans d'autres villes, mais presque tons ont accepté une indemnit6 de depart. Lors de sa 
fermeture, ce bureau atteignait a peine le tiers de son objectif de productivitd, at le travail y transitait pendant une 
pdriode trop longue. Le ministère a finance entièrement Ia restructuration; it an est resulte des coüts at une perte 
de performance qui ont eu pour effet d'éliminer pratiquement toute inarge de manoeuvre budgê.taire pendant prs 
de 18 mois. Consequence la plus importante, it se rdvélait impossible d'exploiter pleinement l'infrastructure 
informatique an raison du manque de fonds pour l'achat d'équipements. Ii an eat résulté des négociations avec le 
Trdsor de La Nouvelle-Zetande afin que soit flnancée Ia mise a niveau technologique majeure du ministère, laquelle 
a alors reçu l'approbation du Cabinet. Nos activités de développement informatique ont étd centrées sur le 
traitement des enqutes par le personnel interne, ainsi que sur le soutien d'un ensemble de projets internes at 
externes visant a améliorer l'accès aux données. 

La premier effort axe sur La performance visait a produire toutes les statistiques sans retards ni problmes de qualit6 
pendant Ia pdriode de transition. Nous y sommes parvenus, mais non sans constater des problèmes de qualitd dans 
deux enqutes qui avaient été touchées plus durement que prévu, a cet dgard, par des compressions budgétairea 
anterieures, problmes qui avaient étd détectés plus tard que prévu. La nouvelle organisation affichait plusieurs 
lacunes dana Ia réalisation des enquêtes, at Ia creation du groupe des statistiques nationales at régionales not's a aides 
a mettre a l'dpreuve nos statistiques du point de vue de l'utilisateur avant leur publication. L'amélioration de Ia 
qualité des publications s'est poursuivie, manifestement grace aux changements apportés. La difflculte d'établir lea 
specifications des contrats pour chaque enquête a retardd l'élaboration de normes prdcises de qualité, de aorta qua 
le personnel affecté au traitement des enquêtes demeurait clans I'incertitude quant aux attentes a l'égard de leur 
rendement. 

Lea changements a Ia direction ont ralenti lea progrès clans certaines divisions. Deux des quatre membres de 
I'dquipe de haute direction n'étaient pas dispothbles pour des raisons de sante ou de mutation au cours de l'année 
1993. Après une consolidation a Ia fin de 1993, le retard a été comblé at un nouveau groupe, dirigé par tin sot's-
statisticien d'Etat, a été mis stir pied an vue d'intégrer tot's lea projets de nature technologique pendant lea deux 
premires années de Ia mise a niveau. Dana l'ancienne structure, Ia grande diversité des attributs parmi lea enquêtes 
at lea statistiques officielles incitait a s'occuper davantage de la gamme de caractéristiques propre a chaque source 
d'information, plutot que des caracténstiques partagées avec d'autres. Les nouveaux groupes de Statistics 
New Zealand out hérité de ce qui suit: 

(a) toute tine gamme de systèmes de production de statistiques; 
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intgration effectu6e par Ia gestion des donnees après l'extraction, et non k titre d'616ment inherent du plan; 

intgration de I'information seulement dans des banques de données de conception sp6ciale, comme INFOS 
(environ deax millions et demi de series chronologiques) et SUPERMAP (banque de données regionales, 
surtout sur Ic recensement de Ia population); 

proportion exagdr6e des investissements passes consacr6e aux systèmes d'entrée des données et de traitement; 

liens inefficaces entre lee systmes de production de donnees en tableaux et lea outils d'impression, cIa 
graphisme et de communications; 

(t) services statistiques offrant une qualité et une capacité de reaction variables; 

soutien inadéquat des environnements informatiques des utilisateurs; 

lenteur I passer des gros ordinateurs aux ordinateurs personnels pour lea services informatiques; 

systèmes d'accès exigeant Ic soutien d'experts. 

Cet heritage a entravd l'integration attendue des nouvelles unit6s de travail clans le ministère après la restructuration 
et a retard6 In réalisation de gains d'efficience. L'adoption des nouvelles technologies de l'information exige 
l'implantation de systhmes de gestion flexibles, mais, clans lea domaines oü lea equipes d'amelioration des processus 
out obtenu de bons resultats, d'importantes ameliorations continuent Cgalement d'être observées. Ces ameliorations 
n'exigent souvent que de légers changements technologiques. 

4.3 	Expansion des marchs 

Lea objectifa de revenus ont 6t6 niaintenus aux niveaux actuels, et l'on tents presentement de r&Iuire lea coftts 
permettant de réaliser ces revenus, avant d'axer lea efforts vera de nouveaux debouches. Le développement d'un 
marche durable pour lee produits et services statistiques doit tenir compte des caract6ristiques particulières du 
marche de l'information. En voici quelques-unes: 

Importante concentration de Ia demande parmi lea grands clients. Par exemple, 80 pour cent des revenus de 
Statistics New Zealand sont provenus, en 1992-1993, des 260 plus grands clients. 

Lee grands clients changent peu d'une annee I l'autre. Par exemple, en Nouvelle-Zelande, des 100 plus grands 
clients en 1989-1990, 65 taient encore du groupe en 1990-1991 et 67, en 1991-1992. Un total de 66 clients 
appartenaient I in fois an groupe des 100 plus grands clients de 1991-1992 et I celui de 1992-1993. (Notons 
qu'il n'est pas tenu compte des entreprises qui ont cease leurs activit6s, qui ont ete restructurdes on qui sont 
devenues des entreprises d'Etat.) 

II peut y avoir, chez un même grand client, plusieurs groupes clients distinets qui ignorant leurs interets et leurs 
besoins reciproques. 

II exists de grandes variations clans la demande d'information d'organisations tres semblables appartenant au 
même secteur. 

Des personnes precises, connaissant bien le champ des statistiques, peuvent largement influer sur Ic degre 
d'utilisation de l'information dana lea organisations oü dies travaillent. 

Certains clients ayant une longue experience de produits particuliers, par exemple I'annuaire et le recensement 
de Ia population, sont trop portes I penser qu'ils connaissent tous lea services disponibles. 

Lea ventes aux diverses branches d'activit6 6conomique atteignent des niveaux de penetration in6gaux scion 
lea regions. La pénétration uniforme entre lea regions reste I réaliser. 
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(h) Le service aux clients est dominé par les capacités d'extraction plut& que par les applications des données 
statistiques. 

En 1987 et en 1988, une vaste cainpagne de publicitd a l'dchelle nationale a eu lieu, mais, depuis 1989, l'effort dana 
ce domaine a étd très r&luit. Le Department of Statistics de Ia Nouvelle-Zélande a 6tabli un groupe de gestion des 
clients des au milieu de 1989 et, en 1991, toutes lea activites de vents ont W centralisees dana ce groupe. On a 
recouru, sans aide professionnelle, au marketing direct après 1989, notamment dana le secteur de l'éducation. Une 
serie efficace d'ateliers a 6t6 lances en 1989 et exists toujours. II estprivu d'améliorer sensiblement le programn 
d'ateliers, en l'adaptant aux besotns de branches d'activite particulières, de grandes organisations, de groupes 
professionnels et d'autres clients. En 1992, lea services d'une agence de marketing direct ont 6td retenus. 

Toutes ces initiatives s'appuient sur une documentation de promotion dont l'image et Ia conception sont gér6es par 
un groupe centralisd. Le premier slogan adoptd était "RIGHTANS WERS, RIGHT NO W et le nouveau eat THE 
CONFIDENCE OF KNOWLEDGE. 

Lea produits sont vendus a touts une gamme de clients. Notre base de donn6es des clients classe chacun d'eux par 
branche d'activitd économique. Lea ministères et organismes publics sont de loin nos plus grands clients. L'analyse 
ne tient pan compte des ventes de publications a us distributeur, GP Publications, qui les offre ensuite au grand 
public par l'entremise d'un réseau national de librairies. 

Un examen plus détaillé révèle qu'en fait, Ia plupart de nos revenus proviennent d'une gamme restreinte de produits 
et d'un faible nombre de clients. Le tableau qui suit, par exemple, montre que 14 types de produits rapportent plus 
de 80 pour cent du total des revenus. 

Tableau 8: Contribution aux revenus de divers produit.s en 1992-1993 

Produit 	 Part des ventes 
en 

1992-1993 

Publications (y  compris deux annuaires -5 %) 16 % 
Enquêtes faites a contrat/parrainées 15 % 
Données sur le commerce international 10 % 
Services Clectoraux 7 % 
Supermap 6 % 
Donn6es démographiques personnalisées 6 % 
Services INFOS en ligne 4 % 
Services de données INFOS 4 % 
Location de données HEIS 3 % 
Analyse et projections démographiques 3 % 
Produits et services géostatistiques 3 % 
Données personnalisées - annuaire des entrepnses 2 % 
PC/INFOS 2 % 
Services de consultation (ICG) 1 % 

Le inarché des services et des produits statistiques est fortement concentré, au point que 260 clients représentent 
environ 80 % des ventes (le total des clients financiers était d'environ 4 000 en 1992-1993). La clientele de 
1992-1993 affichait lea caractristiques suivantes: 
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Tableau 9: Analyse des achats des clients en 1992-1993 
Total Plusdo De50001$ Del000l$ De5001$ De2500$ 

250000$ a a a a 
250 000 $ 50000$ 10000$ 5000$ 

Administration centrale 26 1 6 10 4 5 
Administration locale 28 0 1 7 8 12 
Education 16 0 0 8 2 6 
Autres 191 1 4 35 53 98 

L'une des plus importantes caractéristiques du marché des statistiques est sa diversité et le fait qu'il depend de 
plusieurs facteurs independants do Ia branche d'activité comme: 

l'importance des personnes qui, traditionnellement, d&erminent Ia circulation de l'inforrnation; 

le role d'un noyau d'analystes connaisseurs, qui migrent d'une organisation a l'autre; 

l'association avec des organisations particulibres du secteur de l'information; 

le degrd do sensibiisation I l'information dana Jo secteur; 

Is presence d'une socidté mere étrangBre ayant des bosoms d'analyse precis; 

is force do liens I caractbre regional entre diff6rentes organisations; 

l'utilisation de technologies do l'information particuliCres dens l'organisation; 

le mveau d'analyse associC aux chefs do file de l'industrie; 

l'habitude d'utiliser des produits statistiques particuliers; 

do grandes variations dana 1* structure des services centraux des entreprises. 

II eat donc difficile d'valuer directement Ia demande do services statistiques d'une branche ou d'un secteur 
d'activit4 donnC. L'dvaluation des relations lea plus profitables eat tout aussi ardue, car celles-ci peuvent changer 
Iorsque lea responsables changent. 

A l'heure actuelle, is correspondance entre lea produits at lea canaux de distribution eat suffisainment fioue pour 
que lea marches puissent faire i'essai de differentes composantes de Statistics New Zealand at comparer lea pnx at 
le service. Une analyse du march6 eat essentielle pour permettre do servir plus efficacement lea clients existants 
at d'en trouver de nouveaux. Nous n'utiisons pas encore pleinement notre connaissance de la clientele existante. 

S. CONCLUSION 

Statistics New Zealand procède en ce moment I us vaste redéploiement de sea ressources, après s'être vu exiger 
recemment d'ameiiorer as performance. Cotta exigence traduit diverses attentes: accroissement des revenus 
provenant des services commerciaux, services mieux adaptés aux bosoms d'information publique at meilleure 
correspondance entre lea statistiques officielles at lea politiques publiques. La demande d'axnetioration de is 
performance coincide avec use plus grande insistance siir Ia protection des renseignemeats personnels et sur lea 
coOts des services que reclame l'Etat. La mondialisation des economies nous amène I nous évaluer I Is lumière 
des performances realisees ailleurs dana le monde, en prenant comme point de comparaison notre meilleure 
performance passée. 
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Le concept de s&luence des valeurs offre un puissant cadre d'analyse qui pel -met de cibler les decisions de 
developpement, d'investissement et d'acquisition, et de cerner le champ d'activité d'un bureau national de statistique 
dans Ic contexte que tnt impose Is societe ci lea pouvoirs publics. 

L'experience de Statistics New Zealand porte a croire qu'un tel cadre d'analyse facilite la gestion d'une vaste refonte 
comme celle qul a éte entreprise, mais que le processus eat néanmoins complexe et exige de Is perseverance. 

Annexe 1: Architectures du traitement de l'information, actuelle et proposée, a Statistics New Zealand. 
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Recueil du symposium 94 de Statistique Canada 
La restructuration pour les organismes de statistique 
Novembre 1994 

RESTRUCTURATION DU CADRE STATISTIQUE 

A. Monty et S. Nijhown& 

REsUME 

Le cadre .istis*ique dci cnquéie.-cnlrcpriscs an compose des Clement, suivanta; une aC,ic de modbles de donnée, qui 
transforment lea besoini conceptuels du Systeme de compiabiIitC naiionale an Un ensemble de variables de donnée, 
employCe, pour Claborer Ic conienu des questionnaires; des clauificationa types qui servent I chaser lea donnCcs scion 
I'induatsie, lea produils, Ii progreuion at Is geographic; et, enfin, un Regiatre dci entreprises qui contieni Is litc des unitCi 
atatistiques de rCfkcnce at lei renscignementa connexes nCceuaire, pour d.Sfinir its bases de sondage, prélever lea 
Cchaniillona at crCcr dci questionnaires dont It nivesu convient k de grandes organizations complexes. 

MOTS CLES: Reitructurstion; entreprise. 

A Statistique Canada, Ia restructuration du cadre statistique consiste dans I'unilormisation des concepts, des 
definitions des donnécs et des méthodes de collecte pour toutes les enquêtcs qui alimentent Ic Système de 
comptabilité nationale. Elle comprend aussi Ia revision des dassifications, Ia redefinition des unites statistiques 
pour en preciser davantage le contour, Ia creation d'outils d'intégration de données et le remaniement du 
Registre des entreprises. Dans Ia premiere partie de cette communication, nous traitons tons Ics aspects de la 
restructuration qui font partie du cadre conceptuel. Dans in seconde partie, nous décrivons le remaniement du 
Registre des entreprises, qui est l'un des principaux élCments du cadre opérationnel. 

PARTIE 1— LE CADRE CONCEPTUEL 

A Statistique Canada, in collecte de statistiques sur les activités économiques date de plus longtemps que Ic 
Système de comptabiitC nationaic. En effet, il a existC un programme de recensements et d'enquétes 
économiques qui avait pour but d'observer et d'analyser les résultats économniques an chapitre des manufactures, 
de Ia construction, du transport et du commerce, de l'emploi et des dépenses d'invcstissement. Ce programme 
a été étendu par Ia suite aux statistiques flnancières et, plus récemment, aux branches d'activité liCes a La 
prestation de services aux entreprises et de services personnels. Certaines enquêtes visent a recueillir des 
categories de donnCes particulières dans toutes les branches d'activitC (par exemple, donnécs sur I'emploi, les 
salaires et traitements ct Ics heures travaillées, projets d'investissement et depenses en immobilisations ainsi que 
des statistiques flnancières). D'autres enqu&es ont pour but de recueilhir des donnCcs sur des variables 
économiques, en particulier dans certaines branches d'activité et certains secteurs de l'économie. Ces variables 
conccment Ia production - par exemple La valeur des livraisons et les marchandises produites - de m6me que 
Ics coüts et les mtrants associés a Ia production et certaines des composantes de Ia valeur ajoutCe. II y a aussi 
des données qui sont tirécs directement de dossiers administratifs et d'autres qui sont rccueillies par des 
organismes de réglementation. 

Une fois que Ic Système de comptabilitC nationale (SCN) a etC crCC, on s'est servi des donnCcs de toutes ccs 
sources pour construire Ies divers comptes, c'est-à-dire Ies comptes annuels et trimestricls des revenus et des 
depenses, les tableaux d'entrees-sorties nationaux et provinciaux, le produit intCrieur brut mensuel et les comptes 
annucls du bilan et des flux financiers. Progressivement, les exigences du SCN ont corn mencC a avoir de 
I'influence sur Ia collecte des données Ct sur Ia nature des donnCes recueillies par les enquôtes. Toutefois, 

A. Monty et S. Nijhowne, Division des normes, Statistique Canada, Ottawa, (Ontario), Canada, K1A 0T6. 

165 



comme lea enquétes avaient W conçues et &aient effectuées indépendamment lea unes des autres, dcs 
incoh&ences pouvaient apparaltre lorsque lea donn&s des diverses sources étaient regroupées dans le cadre 
intégré de Ia comptabilité nationale. 

On en eat venu I reconnaitre progressivement que l'intégration des données était une tche qui ne devait pas 
être uniquement sous Ia responsabilité des agents du Système de comptabilité nationale. On a maintenant 
conscience que, si ['on arrive a produire des microdonn&s cohérentes et intégrées en uniformisant lea concepts 
et lea méthodes de collecte, cela favorisera l'analyse de microdonnées et rendra plus efficace le calcul des macro-
agrégats. 

Nous avons entrepris d'élaborer quatre modèles I cette fin. Ces modèles reposent sur l'hypothese que le cadre 
conceptuel du SCN et des comptes satellites est Ic principal, mais non le seul, cadre I l'intérieur duquel peut 
se faire Ia collecte de données d'entreprises par Statistique Canada. Ces modèles traduisent les exigences 
conceptuelles du SCN en un ensemble de definitions a divers niveaux de detail pour Ia collecte de données 
économiques. A l'avenir, ces modèles serviront de point de référence obligatoire pour l'élaboration des questions 
d'enquéte. us indiquent l'ensemble fondamental de variables qui sont requises pour l'Ctablissement des comptes 
nationaux. Lea enquêtes doivent don; I tout Ic mains, servir I recueilhir et I rassembler des données stir cet 
ensemble de variables, Men qu'dlles puissent aussi servir I recueilhir des données stir d'autres variables pour 
repondre I d'autres besoins. Les quatre modèles sont identifies comme suit: 1) le modèle du compte de 
production, 2) le modèle de production de statistiques financières, 3) le modèle du capital et 4) le modèle du 
travail. Pour illustrer Ic contenu des modèles, nous présentons aux annexes A et B tine description sommaire 
du modèle du compte de production et du modèle de production de statistiques fmancières. 

Le programme de Ia statistique Cconomique de Statistique Canada, comme celui de Ia plupart des autres 
organismes statistiques, prCvoit la collecte de données fmancières et de données stir Ia production. 

Pour la collecte de données économiques, les enquêtes puisent dans les systèmes financiers, les systèmes de 
gestion et les systèmes de comptabilité analytique des entreprises. Or, les concepts économiques que les 
enquétes économiques visent I mesurer sont rarement les mêmes que ceux sur lesquels se fondent les systèmes 
de comptabilité fmancière. Jusqu'à maintenant, lea renseignements demandés dans les questionnaires d'enquête 
ont toujours été formulés en fonction de certains concepts économiques et des definitions correspondantes, et 
on a suppose que les entreprises apporteraient les corrections nécessaires I leurs données financières pour que 
celles-ci soient conformes aux definitions contenues dans le questionnaire. Des etudes révèlent que, très souvent, 
les entreprises rapportent directement lea données contenues clans leur système comptable et ne font pas les 
corrections nécessaires pour adapter lea données (qui reposent surtout sur des principes de comptabilitC 
financière) aux definitions des concepts économiques contenues dans le questionnaire. Compte tenu des gains 
d'efficience que peut engendrer Ia transmission automatique ou électronique des données et des normes de 
qualité des données qu'il faut maintenir, il convient de se demander si lea entreprises us devraient pas produire 
leurs données sous leur fornie originale (c-I-cl. stir Ia base de Ia comptabilité flnancière) pour qu'elles soient 
ensuite corrigees clans les bureaux de l'organisme statistique afm d'être conformes aux concepts économiques 
du Système de comptabilitC nationale. 

Unites statistiques 

Les entreprises n'ont pas toutes les mémes pratiques comptables ni les mêmes structures juridiques, fmancières, 
fonctionnelles ou adxninistratives. C'est pourquoi, si nous voulons qu'il n'y ait pas de lacunes ni de 
chevauchements clans lea donnCes recueillies, ii faut dCfinir pour les grandes entreprises complexes des structures 
statistiques composées d'unités statistiques standard. A cette fin, il est nécessaire de considérer les unites de 
production d'une entreprise ainsi que les unites organisationnelles qui en assurent Ia gestion. L'établissement 
du prolil d'une entreprise permet de dCfinir lea unites statistiques standard qul la composent, et ces unites sont 
ensuite inscrites dans un registre central des entreprises. Ce registre sert de base de sondage pour toutes les 
enquêtes économiques. Lea quatre types d'unités contenues dans le registre sont lies entre des par un rapport 
hiérarchique: il s'agit de l'entreprise, de Ia compagnie, de l'établissement et de I'emplacement. Dans Ia seconde 
partie de cette communication, nous décrivons comment Statistique Canada a restructure le Registre des 
entreprises. 
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Integration statistique pour les grandes entreprises a structure compiexe 

Après que les urnt6s statisliques des entreprises ont W défmies, on recucilic des donnCcs pour ces unites. La 
comparaison des données financières, recuelliles pour les grandes entreprises a structure complexe, et des 
données sur la production, recueillies, cUes, pour les &ablissemcnts constituants, révèle des lacunes. Cdlles-ci 
sont parfois attribuabies au fait que les unites auxiliaires des entreprises (par cx., le siege social) ne sont pas 
vis6es par I'enquête. 

Ce qui complique Ic rapprochement des données et Ia determination des lacunes dans Ic champ d'observation 
est Ic fait qu'au niveau de l'cntreprise, ii existe des états financiers consolidés, alors que, pour les unites de 
niveau inféricur engagCes dans Ia production de biens et services, on dispose de données non consolidCcs. Pour 
faciliter Ic rapprochement des données et Ia definition des unites statistiques, Statistique Canada est en train de 
tester un questionnaire appele questionnaire de consolidation (QC), clans Lequel on demande aux entreprises de 
faire un rapprochement de données et d'indiquer les transferts internes. Ce questionnaire est décrit dans des 
documents qui ne sont pas encore publiés. 

Classifications types 

Pour être utiles a i'anaiyse, les données économiques doivent pouvoir We classCcs a tout Ic moms scion Ia 
branche d'activité, le produit, Ia profession et Ic secteur géographique. A cette fin, Statistique Canada a élaboré 
des classifications types qui servent a classer les données économiques. Ces classifications sont révisCes 
périodiquement pour tenir compte de l'évolution des besoins en analyse et de La structure dc l'économie. En 
l'occurrence, on tient compte de l'évolution de l'organisation de Ia production, dans le cas de Ia dassification type 
des industries (CT!), des nouveaux produits, clans Ic cas des classifications de produits (CTB et CTS), des 
nouvelles professions et des compétences requises pour les exercer, clans Ic cas de Ia classification des professions 
(CTP), et de I'Cvolution du decoupage des territoires administratifs et des zones du marché du travail, clans Ic 
cas de Ia classification goographique (CG1). 

Plus récemment, Statistiquc Canada a entrepris de reviser sa Classification type des professions en collaboration 
avec le ministère du Développement des ressources humaines (DRH). Cette revision avait pour but de rendre 
plus homogCncs les types de competence et les niveaux de corn pétence dans les groupes professionnels défims 
au niveau le plus bas de Ia classification. On a pu ainsi offrir aux utilisateurs deux classifications hiérarchiques, 
l'une appelCc Classification nationale des professions (CNP), fondée stir la similitude des niveaux de competence 
dermis par DRH, et i'autre, Classification type des professions (CTP), fondée sur Ia similitude des types de 
competence dCfinis par Statistique Canada (SC). 

A l'heure actuelle, Statistique Canada revise sa classification types des industries de concert avec les Etats-Unis 
et Ic Mexique. La signature de 1'ALENA a suscité Ic besom de créer un système nord-amCricain de classification 
types des industries. Poussés par Ia nécessité de faire des analyses comparatives de Ia productivité, de Ia 
comp&itivitC et des coGts unitaires de Ia main-d'oeuvre, les trois pays ont opté pour un système de classification 
types des industries axe sur i'offre, clans lequel Ia definition des branches d'activité economique reposera sur Ia 
similitude des structures des intrants ou des fonctions de production plutôt que stir Ia similitude des produits ou 
des marches. Ces dernières caractéristiques, axécs sur Ia demande, seront plus utiles pour Ia creation des 
categories de marchandises de Ia classification des produits. 

PARTIE 2— LE REGISTRE DES ENTREPRISES 

Statistique Canada a profité d'un vaste projet de remaniernent des enquétes-entrepriscs pour restructurcr son 
Registre des entreprises. Si Ic registre existait depuis de nombreuses années, c'était Ia premiCre fois depuis Ic 
remaniement de 1970 qu'on entreprcnait de réorganiser Ic registre sur tons Les plans (contenu, services de 
soutien, systCmes de traitement); c'est ainsi qu'est née en 1988 Ia base de donnécs du registre central. 
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2.1 Historique 

Le tout premier Registre des entreprises consistait en un ensemble de fiches en carton contenant des 
renseignements stir les entreprises dont le nom se trouvait sur les listes d'envoi de certaines enqu6tes. Chaque 
fiche représentait unc entité juridique ou une composante géographique ou industrielle d'une entité juridique 
donnée. Chaque fiche était numérotéc, et Ic système de nuniérotation permettait de faire Ic lien entre les 
composantes des entités juridiques. Une fiche ne contenait que Ic nom et l'adresse de I'entité, Ic code d'activité 
economique et Ic code géographique ainsi que Ia liste des enquétes concernées. I.e principal moyen 
d'identification des nouvelles entreprises était Ic formulaire d'inscription de Ia Commission d'assurance-chôm age 
(CAC), et Ia misc a jour se faisait entièrement a Ia main. 

En 1970, le système d'inscription de Ia CAC, qui était le principal moyen de misc a jour des données, a été 
remplacé par un système d'immatriculation qui s'adressait a toutes les entreprises ayan( des employés. Ce 
changement administratif a fourth l'occasion de repenser Ic contenu du Registre des entreprises. On a done créé 
tin nouveau registre appelé Fichier principal du registre des entrepnses (FPRE). Désormais, tousles employeurs 
allaient être inclus dans Ic champ du registre. C'est a cc moment qu'ont éÉé introduites les notions d'unité 
statistique normalisée et d'unité statistique non normalisée. Une entité juridique pouvait Ctre constituée de sous-
unites (établissements) et de sous-sous-unités (emplacements). L'information était stockée sur bande magnetique 
et Ia misc a jour se faisait par ordinateur; chaque operation de misc a jour était vCriflée. 

En 1982, le système de bandes magnétiques qui scrvait de support au Fichier principal du registre des entreprises 
(FPRE) a etC remplace par un système de base de données relationnelles. On s'est contentC de changer Ia plate-
forme de traitement. Les cadres conceptuels et operationnels demeuraient essentiellement les mêmes. Le 
changement Ic plus visible Ctait que, désormais, on pouvait consulter en direct Ic FPRE. 

2.2 Restruchration du Fichier Principal du Registre des Entreprises 

Dans le cadre d'un vaste projet de remaniement des enquétes-entreprises, Ic Fichier principal du registre des 
entreprises a Cté remplacé en 1988 par Ia Base de donnCes du registre central. La politique de remaniement 
des enquêtes-entreprises a Statistique Canada repose sur Ic principe scion lequel il est indispensable d'appuyer 
le remaniement d'une enquête sur une infrastructure solide, dont les éléments fondanientaux sont les suivants: 

- 	l'utilisation de modèles de données d'enquête conçus scion les exigences du Système de 
comptabilitC nationale; 

- 	l'utilisation de classifications types; 
- 	I'élaboration de méthodes d'enquéte et de systèmes généralisés; 
- 	I'Claboration de lignes directrices operationnelles pour les enquêtes-entreprises annuelles et 

infra-annuelles; 
- 	Ia restructuration des processus du Registre des entreprises. 

La restructuration du Registre des entreprises prenait appui sur tin document de strategic concernant les 
enquêtes-entreprises, dans Iequel étaient exposées les caractéristiques essentielles d'un registre renouvelC du point 
de vue du contenu du champ d'application, de la structure, du mode de fonctionnement et des responsabilitCs 
de gestion. 

Dc facon générale, Ic nouveau Registre des entreprises (RE) devrait servir de soutien aux enquêtes annuelles 
et infra-annuelles, aux enquétes financières et aux enquètes sur Ia production; II devrait aussi éliminer Ie besoin 
de registres beaux ou de Fichiers principaux de division (FPD), et son exploitation devrait nCcessiter moms 
d'employes que celle du système actuel (combinaison du RE et des FPD). 
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23 916ments de Ia restructuratlon 

2.3.1 Sculls de population 

ic Canada compte prs d'un million d'entreprises ayant des employés. Chacune de ces entreprises était traitéc 
de Ia méme manière dans l'ancien FPRE. Dans le nouveau Registre, les entreprises qui ont un poids statistique 
important sont désormais traitées différemment. 

Plus de 900 000 des entreprises contenues dans le registre sont des petites entreprises, qui pèsent peu dans La 
balance des statistiques 6conomiques par rapport aux grandes entreprises. Les 80 000 autres entreprises sont 
des grandes entreprises qui comptent pour 70 % dc l'activit6 dc l'ensemblc des branches et de l'ensemble des 
provinces. 

En règle g6nrale, les petites entreprises prennent Ia forme d'une entité juridique unique qui exerce une activité 
économique I un emplacement. On peut trouver dans les fichiers adniinistratifs de ['Etat tous les renseignements 
essentiels concernant les petites entreprises. Des systImes de traitement hautement automatisés out été 
développés pour cette categoric d'entrepriscs. 

Pour leur part, les grandes entreprises souL normalement présentes dans plus d'une branche d'activité et dana 
plus d'une region géographique. Elles font aussi beaucoup d'acquisitions ou de cessions et restructurent 
fréquemment leurs activités. Dans leur cas, les fichiers administratifs cc sont pas des sources d'informations 
suffisantes. On a donc instituC une série d'enquêtes pour recueillir des données structurelles et des donnCes de 
classification. Contrairement au systeme de traitement ClaborC pour les petites entreprises, qw est trés 
automatisC, Ic procédé de mise I jour conçu pour les grandes entreprises repose essentiellement sur des 
opdrations manuelles, cc qui assure une interpretation juste des donnóes recueillies et une evaluation soigneuse 
des effets de Ia misc I jour sur les diverses operations d'enquéte. 

i.e fait de delimiter les populations de petites et de grandes entreprises a amenC un transfert de ressources 
humaines du secteur des petites entreprises a celui des grandes entreprises afin d'optimiser Ic champ 
d'observation et Ia qualite des donnécs recueiffies. 

2.3.2 MOd& d'in.fonnation 

I.e modéle d'information qui était I La base de l'ancien Registre des entreprises était relativement simple. 
L'entité jwidique était l'entité fondanientale en cc qu'elle défmissait l'entreprise et sa permanence. La structure 
d'une entreprise était représentCe par une entitC juridique, a laquelle Ctaient rattachées des subdivisions définies 
par les enquôtes. Chaque subdivision représentait une activité économique et un emplacement different (unite 
de référence) ou des modalités de declaration particulléres (non-unite de rCfCrence). Les regles de permanence 
dépendaient aussi de l'entité juridique. Par exemple, un enregistrement qul se rapportait I une usine en 
particulier Ctait recréé chaquc lois que l'usine changeait de propriétaire. Quoique unparfait, Ic modéle 
d'information était adapté aux besoins des années 70. Or, ces besoins se sont modifies considérablement dans 
les années 80, cite modéle d'information traduisait de plus en plus mal Ia structure réelle des grandes entités 
Cconomiqucs. 

Le modèle d'information qw est I Ia base du nouveau Registre des entreprises est plus complexe qu'auparavant 
en cc qui concerne les grandes entreprises. Ainsi, l'entité fondamentale n'est plus l'entitC juridique mais l'entitC 
commerciale. La structure de l'entreprise n'est plus représentée par une seule dimension mais par quatre 
dimensions, chacune d'elles correspondant I un aspect different. La premiere dimension est celle de Ia structure 
juridique, qui décrit l'ensemble des sociétés ci [curs liens de parenté. La dcuxiéme dimension est celle de Ia 
structure operationnelle, qui dCcrit l'ensemble des unites de production gérées par l'entreprise ainsi que 
l'information comptable qui se rapporte I chacune de ces unites. Les deux premieres dimensions représentent 
Ia maniére dora l'entreprisc se dCcrit elle-même, tandis que les deux autres dimensions représentent Ia facon 
dont Statistique Canada decrit l'entreprise. La troisième structure est une structure statistique qui présente 
l'entreprise comme un ensemble d'unités statistiques pour lesquelles des donnécs seront rassemblées et la 
quatrieme structure décrit lea modalités de declaration pour chacune des enquêtes. Lea quatre dimensions sont 
reliées entre des pour que l'on puisse aller d'une structure I l'autre. Chacune des dimensions a ses propres 

169 



règles de permanence qui permettent d'en suivre l'évolution. Plus de six ans après sa mise en application, le 
modèle d'information pour les grandcs entreprises est toujours satisfaisant. 

En cc qui concerne les petites entreprises, le modèle d'information a été réduit a sa plus simple expression. 
Méme si unc petite entreprise peut administrer plus d'une unite de production, Ic modèlc d'information traite 
chaque petite entreprise comme une entitC unique qui exerce une seule activité économique. La perte 
d'information structurelle pour las petites entreprises n'a pas réellement nuit a Ia qualitC des donnCes produites 
par lea programmes d'cnqu&es économiqucs. 

2.3.3 Automatiwiioi, 

On a profitC de Ia restructuration du Registre des entreprises pour automatiser dans une large mesure des 
operations qui, auparavant, étaient accomplies manuellement. C'est ainsi que sont nés le programme des 
évCncmcnts modifiant Ia structure d'une entité commercialetm et le générateur statistique. 

233.1 Progranvne des événements modifiant la stiucture d'une entitE commerciale" 
pour les grandes enreprises 

Contrairement a de nombreux logiciels de gestion de base de données qui obligent le prCposé a travailler avec 
des fichiers de données et des zones au sens materiel, le système de misc a jour du Registre des entreprises 
permet au préposé de manipuler des concepts, autrement diE de tenir compte d'événements qui onE un effet sur 
Ia structure et Ic classement des entreprises. On a établi une liste de quarante-cinq évCnements qul, ensemble, 
peuvent modifier tout Ic contenu du Registre des entreprises. 

Chacun des quarante-cinq CvCnements correspond a un changement que peut connaitre une entreprise 
commerciale, par exernple une fusion, une acquisition, une prise de contrôle, un changement de nom ou une 
cession. Pour chaque CvCnement, le prCposé a Ia misc a jour doit recueillhr un lot précis d'informations 
commerciales de base relatives a l'Cvéncment. Ces donnCes sont saisies en mode interactif au moyen d'une 
fenétre de dialogue concue pour chaque événement. On peut aussi introduire les donnécs par lot pour un sous-
ensemble d'événenients. Pour chaque Cvénement, le système de misc a jour connalt les exigences internes de 
Ia base de donnécs et peut executer automatiquement Ia misc a jour sans qu'aucune personne n'ait a intervenir. 
Dc toutes manières, I'CvCnement est le seul critére possible pour faire une misc a jour manuelle touchant las 
grandes entreprises listées dans Ic registre. 

L'utilisation du programme des "évtnements modifiant la structure d'une entité commerciale comme interface 
entre Ic préposé et Ic Registre des entreprises présente plusieurs avantages. Premièrement, Ic préposé a Ia misc 
a jour n'a pas a se préoccuper de la complexité de la base de données. Comme la misc a jour se fait au moyen 
d'un système qui représente fldèlement les changements coinmerciaux qui peuvent se produire dans Ia réalité, 
l'opération qui consiste a convertir Its données recueillies en operations du système de Ia base de données est 
de beaucoup réduite. L'intervieweur et le prCposC a la misc a jour de Ia base de données peuvent donc mettle 
l'accent beaucoup plus sur Ia collecte des donnCes que sur ix saisie. Grace au Registre des entreprises, Ic 
personnel affecté aux operations peut concentrer son attention sur Ia dynamique des entreprises coinmerciales 
et ne pas se préoccuper des exigences techniques de Ia base de données. 

Un autre avantage dc l'utilisation du programme des "événements modifiant la structure d'une entitC 
commerciale" est d'assurer l'uniformitC du traitement. En effet, pour us événement donné, on exige toujours 
les mémes renseignements et on utilise toujours Ia méme série d'opérations pour mettre a jour la base de 
donnécs. II y a us module de verification pour chaque événement; cc module fait en sorte que lea donnCes 
obtenues sent completes et qu'elles sent conformes a l'événement mentionné par Ic préposé au debut du 
processus. Si lea donnCes sont incomplCtes ou qu'elles ne sent pas conformes a l'événement, La misc a jour est 
refuséc a moms que l'on fasse lea corrections nCcessaires. II existe aussi us algorithme pour chaque événement; 
cet algorithme comprend, entre autres choses, Le schema "naissance—continuité---décès", ainsi que des rtgles 
d'association qul décrivent lea modifications qui doivent étre apportées a Ia structure de l'entreprise touchée par 
Ic changement. L'algorithme donne toujours les mémes rCsultats. 
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Le programme des 'événements modifiant Ia structure d'une entité commerciale" a amené l'élaboration 
d'ensembles de rgles de verification trts particuliers afm de garantir I'integrité des données contenues dans Ic 
Registre des entreprises. Lea variables communiquées par les préposés sont comparées avec les données déjà 
présentes clans le registre. Si l'CvCnement rapporté est incompatible avec Ic statut de l'entreprise visée tel qu'il 
est décrit dana Ic registre, Ia misc a jour est refuséc, a moms que l'incompatibilité soit rCsolue. 

Enfm, commc Ic programme fait partie intCgrante du mCcanisme de mise a jour, Ia maintenance du Registre 
des entreprises est une operation qui petit devenir une source intéressante de données stir l'univers des 
entreprises. 

233.2 Générweur statistique 

Statistique Canada reconnaIt quatre types d'entités statistiques liCes entre des de façon hiérarchique. Chaque 
entité a son propre algorithme de delimitation, ses propres régles pour Ic traitement des naissances et des décés 
et ses propres règles de classement. La misc a jour de la structure statistique est entièrement automatisée 
maintenant. Chaque fois quc Ia structure d'une entreprise est misc a jour par suite d'un CvCnement qui risque 
de modifier Ia structure statistique ou les variables de classement (branche d'activité, geographic CL taille), 
l'algorithme automatisé STATGEN est active. 

STATGEN renferme toutes les régles nécessaires pour définir chacune des quatre entités statistiques, suivre ces 
entités bisque lea entreprises auxquelles elles correspondent subissent des réorganisations et des transformations 
et attribuer lea codes CT! lea plus appropriés ainsi que lea valeurs des autres variables de dassement (geographic 
et taille). Ainsi, STATGEN permet de transférer, s'il y a lieu, les enregistrements d'une entité (compagnie, 
Ctablissement ou emplacement) d'une entreprise a tine autrc, de restructurer tine entreprise par suite d'unc 
modification des pratiques comptables et de reclasser tine unite en fonction de la diversification des activités 
économiques. 

L'automatisation de Ia misc a jour de Ia structure statistiquc fait que Ic prCposC petit concentrer son attention 
sur la structure de l'entreprise et les événements qui surviennent sans devoir appliquer toutes les règles 
concernant la structure statistique. Un préposé peut avoir besoin de quelques heures pour mettre a jour la 
structure d'une grande entreprise complexe, mais la structure statistique, cite, petit étre mise a jour en moms 
d'une minute au moyen de STATGEN. 

Lea regles utiisécs pour Ia misc a jour de la structure statistique sont nombreuses et souvent difficiles a 
appliquer de façon uniforme dans une grande organisation. En outre, elles sont souvent interprétées de façons 
diverses pour respecter des modalités d'enquétes spéciales. L'algorithme automatisé permet tine application 
uniforme des règlcs. Jusqu'à maintenant, l'ensemble de régles contenu dans STATGEN depuis sa creation a 
résistC au passage du temps pour cc qui est des enquètes sur les Ctablissements et les emplacements. 

L'automatisation a eu pour consequence d'améliorer Ia qualité du Registre des entreprises; en effet, l'utilisation 
de règles, de concepts et de definitions normalisés favorise une plus grande uniformité et une plus grande 
exactitude. L'automatisation ne s'est pas faite au detriment des employés; au contraire, cite a contribuC a 
I'enrichissement des tâches en permettaut aux employés de devenir des experts dans l'organisation des 
entreprises. 

2.3.4 Relation entre le Registre des entreprises et les enquêtes 

Non seulement Ic Registre des entreprises (RE) renferme l'information touchant les structures commerciale et 
statistique d'une entreprise, mais aussi il décrit Ia relation qui existe entre lea entités statistiques et chaque 
enquête qui eat entircment Iiée au RE. Pour chaque entreprise Cchantillonnéc, Ic RE indiquc Ic titxe du 
programme d'enquéte, Ic type de questionnaire, la correspondance entre Ic contenu du questionnaire et les 
entités statistiques et Ic nom du représentant de I'entreprise qui eat chargé de répondre au questionnaire, et il 
renferme d'autrcs informations concernant Ic processus de collecte. On designe cette panic du RE comme La 
section des unites de collecte. Les unites de collecte sont créées et mises a jour en partie par tin algorithme 
automatisé qui se compose de regles par défaut défmies par be gestionnaire de l'enqu&e. Elles sont aussi mises 
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I jour a l'aide de données recueillies au cours de l'enqu&e et qui sont introduites dans le système en mode 
interactif ou par lot. 

Eu procédant de cette manière, on garantit une concordance constante entre la liste d'envoi de l'enquète et in 
Registre des entreprises. Si la structure statistique d'une entreprise échantiilonnée est modifléc, les unites de 
collecte sont mises a jour automatiquement. Les unites de coilecte demeurent dans le Registre des entreprises 
jusqu'a cc que I'unité soit supprimée de l'Cchantillon ou que les entités statistiques correspondantes cessent 
d'exister. 

La misc a jour des unites de collecte est un moyen de preserver Ia concordance entre la liste d'envoi d'une 
enquête et Ia base de sondage. Elle garantit aussi le traitement de i'information concernant Ia base de sondage 
recueillie durant Ia collecte des données. Avec un tel système, il ne peut y avoir de questionnaire uflOfl  identiflé". 
En effet, chaque questionnaire peut ètre rattachC a une entité statistique donnée. 

L'existencc d'une base centrale contenant toutes les données relatives aux operations d'enquête pour chaque 
entreprise est utile pour traiter les plaintes des répondants ou faire des etudes sur le fardeau de réponse. 
Cependant, cet avantage n'est pas entièrement exploité actuellement puisque les enquêtes ne sont pas toutes 
entièrement liées au Registre des entreprises. 

2.4 Lecons tirées de Ia restructuration 

2.4.1 L'importance d'une infonnation de qualilé 

Un Registre des entreprises n'est pas en soi un produit final pour un organisme de statistique. Toutefois, ii a 
une influence sur in qualite des données économiques et le coüt des enquêtes. Par consequent, II n'est pas 
étonnant que Ia réussite d'un projet de restructuration du Registre des entreprises soit directement lie a 
l'ainélioration de Ia qualitC du contenu du registre. En Cgard aux limites du budget de fonctionnement d'un 
organismc statistique, I'operation de restructuration est censée se traduire par tine meilleure couverture, des 
unites définies avec plus de precision, des données d'échantillon plus exactes et des don.nées d'identiflcation plus 
fiables. 

Mm de repondre a ces attentes, l'equipe chargee de Ia restructuration a dü constituer Ic nouveau Registre des 
entreprises avec des données qui soient compatibles avec le nouveau modèie de données. Dans le cas des 
grandes entreprises, cette tãche s'est avérée plus complexe et plus fastidieuse que prévu. En effet, pour élaborer 
Ia structure de cc genre d'entreprises, on a rassemblé des données de divers programmes d'enquêtes. A cause 
de problèmes lies au fait que ins défmitions et la période de référence étaient différentes et qu'on ne pouvait 
pas toujours faire Ic lien entre les enquêtes, les structures Ctaient considérées comme provisoires jusqu'I cc 
qu'elles soient conflrmées par les entreprises. La confirmation s'est faite pour toutes les entreprises, I l'exception 
des trés grandes entreprises a structure complexe. Dans cc dernier cas, on est en train de rempiacer les 
structures provisoires dans le cadre d'un programme special lance il y a trois ans. Las structures provisoires 
étant dans in Registre des entreprises, elles ont ete a l'origine de problèmes de collecte de données et de 
problémes d'estiination pour ics programmes d'enquétes. Elles ont aussi été une source de confusion pour Ia 
comprehension du nouveau modéle de donnécs. En revanche, dans Ic cas des petites entreprises, un meilleur 
traitement des données administratives, Ia creation de nouveaux instruments de collecte et des systèmes de 
traitement plus efficaces ont concouru I tine amelioration rapide et notable de Ia qualité. 

L'amélioration de Ia qualité du contenu du Registre des entreprises a été un critère important dans l'évaluation 
du succès du projet de restructuration, et ins problemes lies aux trés grandes entreprises a structure complexe 
sont un indice de l'importance de Ia qualite des données par rapport au progrès technique. 

2.4.2 La difficuW d'lntroduire une nouvelle base de sondage pour les enquêtes permanentes 

Introduire une nouvelle base de sondage pour tine enqu&e est une operation complexe. L'amélioration de in 
couverture, i'introduction de nouveaux numéros d'identification des enregistrements, le changement de La 
definition des unites, Ia modification du flux des naissances et des décès ainsi que le risque iie a ia misc en 
application de nouveaux systèmes de traitement sont Ics principaux facteurs qui peuvent compromettre La 
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continuité des series d'estimations. Outre qu'il peut engendrer une solution de continuité clans les series dc 
données Longitudinales, Ic passage a une nouvelle base de sondage peut mettre fin aux modalitCs de declaration 
qui ont Cté négociees au flu des ans. 

Afin d'évaluer I'ampleur de La solution de continuitC et de rCduire le risque li6 a La perte des moda1ité de 
declaration, on soumet chaque programme d'enquête a un processus de conciliation qui vise a coupler les 
entreprises continues dans I'Cchantillon avec l'enregistrement correspondant dans le nouveau Registre des 
entreprises. Une lois Ia conciliation faite, on se sert des données recueillies auprès de i'échantillon existant pour 
produire des estimations scion i'ancienne et in nouvelle formules. On peut alors mesurer I'importancc des 
differences a l'aide des deux ensembles d'estimations. On peut en outre se servir de l'échantillon "concilié" pour 
recaiculer des estimations antcrieures scion la nouvelle base de sondage. La conciliation est une operation 
fastidicuse et onéreuse, et, afin de ménager lea ressources, on La limite normalement aux unites les plus 
importantes de l'échantillon. 

Comme la base de sondage d'un grand nombre d'enquêtes-entreprises eat tir6c du Registre des entreprises, La 
restructuration ne peut se limiter a L'introduction de données dana le registre et a leur misc a jour. Elle dolt 
aussi porter sur La liaison entre Ic registre et chaque enquête. 

CONCLUSION 

Four répondre aux exigences d'un projet global de remaniement des enquêtes-entreprises, on a restructure le 
Registre des entreprises de Statistique Canada: l'ensemble d'information concernant les entreprises stir iesquelies 
on veut produire des statistiques a CtC élargi pour tenir compte des structures organisationnelles complexes, Ia 
colLecte et le traitement des données pour lea petites entreprises ont ete simplifies et automatisés, des interfaces 
oat été élaborées en vue de l'enrichissement de la LAthe des commis, et le rapport lointain qui existait depuis 
toujours entre Ic registre et les listes d'envoi des enqu&es a été remplacé par des processus intégrés de misc a 
jour des bases de sondage. 

La restructuration du Registre des entreprises a Cté tine operation de grande envergure qui a nécessitC beaucoup 
de ressources et beaucoup de temps. Certaines Ieçons ont etC tirCes de cette experience, notamment qu'il est 
nécessaire de disposer d'une information de qualite pour constituer un nouveau registre et que i'introduction 
d'une nouvelle base de sondage pour lea principales enquètes permanentes est une tAche ardue. 

Conclusion générale 

Jusqu'à present, Ia restructuration a porte essentiellement stir les elements d'infrastructure. Maintenant que 
l'infrastructure eat en place, nous allons désormais concentrer nos efforts sur Ic remaniement des cnqu&es. Des 
enquêtes majeures ont d6ji CLC remaniées ou sont ca train de l'atre et d'autres Ic seront bientôt. GrAce a Ia 
nouvelle infrastructure et au modCLe utilisé pour le remanicmcnt des enquêtes, Statistique Canada eat en train 
de se donner un cadre statistique plus intCgre. 
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ANNEXE A 

DEFINITIONS POUR LA COLLECE DE STATISTIQUES SUR LES ACrIVITES 
ECONOMIQUES SEWN LE MODELE DU COMM DE PRODUC11ON 

Production brute aux prix & in productlon 

Produit des ventes 

1.1 Poduit de la vente de biens et services de production propre 

1.2 Froduitdelarevenudebiens 

Valeur de Ia formation cIa capital issue de Ia production pour compte propre 

Valeur de Ia variation des stocks d'extrants 

Consommatlons 1nternid1aIres an prix d'achat 

Achats 

Valeur de la variation des stocks d'intrants 

Autres postes: 

Impôts indirecLs 

6.1 Impôts indirectc ne po1wu pas sur des biens et services 

6.2 Imp&s indirecis ponwu rut des biens et ser'ices 

Subventions d'exploitation 

Composantes de In valeur ajoutée 

Revenu du travail 

& 1 Salaires et iraitementr 

&2 Revenu supplémentaire du travail 

Excédent brut d'exploitation 

9.1 Deduction pour amonissen*ent 

9.2 Ercédent (pe!le) net(te) d'exploizarion et rewenu net des entreprises individuelles 

174 



DEFINITIONS POUR LE MODELE DE PRODUCTION DE STATISTIQUES FINANCIERF.S 

Bilan: 

Actif 

Passif 

Capitaux propres (avoir des actionnaires) 

Etat des résultats: 

Revenus d'expioitation 

Dépenses dexp1oitation 

Bénéfice d'exploitation 

Autres revenus et dépenses, gains et pertes 

Bénéfice avant impôt 

Impôt sur les sociótés 

Revenu net des sociétés affiliées non consolidées 

Gains (pertes) extraordinaires 

Bénéfice net 

Etat de I'évolution de In situation flnancière 

Provenance des fonds: 

13.1 Fonds provenant de l'exploitation 

13.2 Fonds pmvenant de dépâts 

13.3 Fonds provenant des operations de financement 

Utilisation des fonds: 

14.1 OpéraLions de prêt 

14.2 Operations d'investissement 

14.3 Acquisition d'invnobilisaiions 

14.4 Versement de dividendes 

Augmentation/diminution nette des fonds 
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Recuell du symposium 94 de Statistique Canada 
Restructuz-ation pour les organismes de statistique 
Novembre 1994 

LA RESTRUCTURATION DES ENQUETES: 
NOTRE CADRE DES TECHNOLOGIES DE L'INFORMATION 

EST-IL A LA HAUTEUR? 

J.E. Doucet' 

RESUME 

II a été determine que l'informatisatioa Ctait essenticlic pour rendre cificacca lea activits du Ministèrc d'ici l'an 2000. 
A cette fin, Ic Ministère a elabore un ensemble de str tCges informatiqucs de l'informatton pour guider nos efforts 
dans cc domainc. Cet ensemble de strat4ies englobe un certain noinbre de grandes orientations techniques diablics 
au cours d.c Is perlode 1986-1992, Ct culminc avec I'adoptioa du Cadre des technologies d.c l'information en jUin 1993. 

Cc qui a motive l'dlaboration d.c cet ensemble d.c stratdgies, c'est qu'oa s'est rendu comptc, vets Ic milieu des annees 
1980, quc Is plupart des applications d'enqu&e cxistantcs devraicnt atre restructurecs avant Is fin du a1cIc. Lc 
ministêre ayant dO a'adapter A toutc une succession de coupures budgetaires, três pcu d.c travail d.c redeveloppement 
avit CtC effectué an couls d.c Is dccnnic precedcnte. Pendant cc tcmpa, l'arridrd d.c travail d.c restructuration a 
continua a s'accumuler. 

Aujourd'hui, uncertain nombre d'ambiticuxpmjets d.c restructuration oat Cre lances (Ct certains achcves). Ces projets 
sont maintenant auffisamment avances pour nous permcttre d'dvaluer La pertinence des stratCgies informatiques 
exislantes, et d.c proposer Ics modifications requisca on souhaitables. 

MOTS cLES: Restructuration rcmathemcnt enqutc. 

1. INThODUCIION 

1.1 La restructuraUon: a Ia recherche d'une definition 

Le mot restructuration ou reconception n'a pas, comme on peut le constater en examinant rapidement Ia 
littérature informatique, un sens très pr&is, mais les nombreuses definitions qui existent de ce terme partagent 
un theme commun. 

Tout d'abord, la façon dont in mot iui-même est formC (restructuratlon) évoque une We 
d'itCration; ii ne s'agit pas de refaire Ic d6veloppement d'un système. I.e terme conception ou 
structuration ixnplique quant a liii une certaine We de qua]ité. Cette façon de procéder peut 
ètre opposée aux méthodes de gestion de la qualité totale apparues récemment, et cUe s'en écartc 
d'une façon a Ia fois subtile et significative. 

Deuxièmement, on s'entend gCnCralement pour dire que Ia restructuration est tout le contraire 
d'un "replâtrage". Elm nécessite de repenser complètement les processus de gestion sous-jacents 
au système. 

i.E. Doucet, Groupe de Ia recberche et des système généraux, Direction de l'informatique, Statistique Canada, 
Ottawa, (Ontario), Canada, K1A 0T6. 
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Troisièmement, Ia restructuration doit permettre d'obtenir des ameliorations importantes en 
termes de couts, de services, de qualitC et de reduction du cycle de developpement des produits. 

Dc cc qui précèdc, on peut déduire quc Ia restructuration eat tin processus qui dCpasse largement Ia misc a jour 
périodique des applications Ct qw vise a exploiter les technologies nouvelles, en conatante Cvolution. 

12 La réapparitlon du Bureau du passe 

Arthur Benjamin, sans doute le mieux connu (et probablement Ic plus amusant) des gourous canadiens de 
l'informatique des 20 dernière années, avait déjà prCvu cette fascination que susciterait Ia restructuration. 11 
l'expliquait ainsi - il y a de cela environ 12 ans. 

D'après lui, l'informatisation, par toute une suite d'tCrations, avait conduit I déformer et masquer les vCritables 
processus de gestion sous-jacents aux systèmes existants. En outre, il estimait qu'il s'agissait là d'un phénomène 
natwel pouvant s'expliquer par It manque de souplessc et les limitations caractéristiques des premieres 
technologies. On avait mis Ia charruc (l'informatisation) avant lea bocufs (le processus de gestion), et cela avait 
amenC a se faire tine vue défonnéc de ces derniers, vue qui avait persistC I travers plusieurs mises en oeuvre 
successives du système - lea gens ayant tendance I exprimer leurs besoins en fonction de In rCalisation existante. 

La solution? Arthur Benjamin estiinait que nous devions remettre I l'honneui cc qu'il appelait le Bureau du 
passé. Ce qu'il voulait dire par lI, c'cst que nous devions redCfinir nos processus de gestion fondamentaux et 
les mettre en oeuvre sans ètre entravés par les limites de la technologie du jour. 

Aujourd'bui, Ia restructuration des processus de gestion s'effectue d'une façon conforme aux idCes de Benjamin. 
La principale difference reside dana l'opposition entre fonctions et processus; Ia thCorie moderne de Ia 
reconception de processus de gestion tente d'Climiner lea effets de tuyau de po8lew en suivant les transactions 
des clients (processus) d'une fonction I l'autre. A I'opposé, l'approche fonctionnelle cat typique des premieres 
réalisations des applications d'enqu&c. 

Aux fins de cet article, nous avons adoptC in definition suivante: 

Rct,iratiu d'.qufte Restructurcr I 'e,,quêseiuptwé dans Ic but de ddvclopper dcz progrmmc d'caquatc qui 
ac soient pas cntravs paz lea inconvnienta et lea linutca de Ia tcchnoogie, mais qui rpondent aux buts et objectifa 
actualia4 dc I'organiaation reatructurc. 

2. NIVEAUX DE RESTRUCTURATION 

2.1 La restructuratlon de I'organlsatlon 

Heureusement, a Statistique Canada, d'importants travaux de restructuration - au niveau de l'organisation - ont 
etC entrepris par Martin Wilk et Ivan Fellegi, bien avant l'apparition de Ia tendance actuelle a reconcevoir lea 
enquCtes individuelles. Aujourd'hui, grace I leurs efforts, Statistique Canada peut se faire une idée plus claire 
de ses objectils et de sea valeurs, et ainsi restructurer avec un certain degre de conflance les processus I un 
niveau inférieur. 

En bref, cc renouveau de l'organisation repose stir trois grands axes: 

l'Claboration et l'actualisatiou d'un ensemble pertinent de produits et de services; 

tine orientation fortement ciblCe sur lea clients; 

La misc on place des moyens financiers permettant de réaliser lea dew premiers objectifs, grace 

- 	l'accroissement de l'efficience lors du lancement de nouveaux programmes; 
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I'exploitation des occasions de produire des recettes; 
Ia recherche d'un financement public. 

En outre, cette restructuration s'accompagnait de méthodes actualisées de perfectionnement des ressources 
humaines, &ait axée sur Ic professionnlicme et comportait d'autres facteurs contribuant A Ia misc en place d'une 
culture d'entreprise ainéliorée. 

Cette vision conserve encore une certaine unite. Ainsi, en insistant sur Ic professionnalisme, on ne peut 
qu'anieliorer Ia reputation de Statistique Canada au pays et A l'étranger. Cela a dejA ete demontre. A son tour, 
cette rCputation d'excellence et de professionnalisme ne peut qu'aider le Statisticien en chef dans ses nCgociations 
avec les maitres politiques de Statistique Canada pour obtenir du financement pour son organisation. 

Bien loin de constituer un ensemble de lieux communs, cette vision d'une organisation restructurée a conduit 
A Ia mise en place de mécanismes de planification a long terme, de marketing, de développement de produit.s 
et d'établissement de prix, etc. considérablement aniéliorés. On peut difficilement concevoir qu'un employC ou 
un proce.ssus de Statistique Canada n'ait pas du tout etC touché au cours de cette période de changement. C'est 
une restructuration A cc niveau qui manque a de nombreuses organisations, restructuration qui constitue pourtant 
une condition prCaiable au lancenient de projets A des niveaux inférieurs (par exemple La restructuration des 
dnquêtes). 

2.2 La reconception des enquêtes 

i.e deuxième niveau de restructuration concerne, dans Ic contexte d'un organisme de statistique, les applications 
ou le.s enquêtes. Statistique Canada s'est mis sérieusement A la reconception de ses enquêtes vers 1986/1987, 
avec l'Claboration de plans pour tin groupe de projets de reconception des enquëtes-entreprises. A cc moment, 
essentiellement, II ne s'était fait aucun travail de redéveloppement depuis presque 10 ans, et I'arriéré de travail 
Ctait Cnormc. I.e plan de reconception des enqu&cs-cntreprises Ctait rcmarquable pour au moms dcux raisons. 

Premièrement, il a etC décidé de procCder, A l'avance, au redéveloppement du système de Ia base de sondage 
sous-jacente (Ic registre des entreprises). Ce travail gigantesque garantissait Ia misc en place de cc service 
d'Lnfrastructure essentiel au redCveloppement, par la suite, d'un ensemble intégrC d'enqu8tes et de recensements 
individuels. Deuxièmement, Ia perspective des coits de développements Clevés, Ct Ic fait que bon nombre des 
fonctions de traitement d'enquCte sont intrinsCquement de nature rCpCtitive, ont suscitC d'importants 
investissements dans La misc au point d'outlls gCnCraux pour la reconception d'enquêtes - la decision étant prise 
d'Cviter dans toute La mesure du possible I'élaboration coüteuse et chronophage, de solutions personnalisCcs. 

Les projets de systèmes généraux des six derrnères annCes constituent tine reponse au défi pose par La 
reconception des enquêtes - et au depart des enquêtes-entreprises. Cette reconception repose sur des principes 
techniques solides et permettra de mettre en oeuvre l'approche du Bureau du passé pour Ia restructuration des 
enquétes de Statistique Canada. A cc jour, les processus rCpCtitifs ci-après ont Pu être pris en compte grace au 
développement de logiciels génCraux 

• Cchantillonnage, 
• collecte et saisie de donnCes en mode mixte, 
• codage automatique, 
• verification et imputation, 
• estimation, et 
• liaison d'enregistrements. 

Le developpement de produits se poursuit clans Ic domaine du contrôle de divulgation, et des versions actualisCes 
de certains logiciels existants sont en cour d'Claboration. 

Cette suite de logiciels ont CtC développés scion des méthodes et des techniques statistiques CprouvCes, et les 
technologies sous-jacentes fadilitent leur portabilité sur les principales plate-formes de traitement. Chaque 
produit a Cté conçu au moyen d'une boite I outils (ou atelier) de reconception qui confère au dCveloppeur 
d'applications individuel une grande souplesse, tout en ltd permettant de travailler dans un cadre de logiciels 
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généraux normalisés. Les applications ainsi développéss peuvent être personna1ises a tin degré élevé, et cUes 
constituent un cas particulier d'une solution g6nerale 2. La méthode de l'atelier de reconception favorise la 
réutilisation des composants, au nivcau de l'enquête ou du système - permet de réduire Ia duróe du cycle de 
développement et contribue a rendre moms coüteux le processus de reconception des enquetes. 

Après avoir explore ci-dessous Ic troisième (et dernier) niveau de restructuration, nous examinerons quelques-
unes des premieres experiences de reconception d'enquête. 

23 Restructuratlon de l'lnforivatlque 

i.e troisiCme nivcau de restructuration concerne l'infrastructure technique de l'organisation, et de facon plus 
precise (dans ce cas particulier) le Cadre des technologies de l'information 3  du Ministère. Des le depart, ii est 
important de bien comprendre que l'élaboration d'un nouveau cadre des technologies de I'informatlon équivaut 
a restructurer l'lnformatlque. 

Les projets de reconception des enquêtes et de restructuration de l'informatique sont absolument distincts Ct 
mdépcndants. Cette vue est appuyéc par un examen informel de Ia littérature connexe. Le tableau ci-dessous 
présente le vocabulaire des deux projets, tire des pages de: (I) publications4  du gouvernement du Canada, et 
de documents de Statistique Canada concernant des projets de reconception, et (II) d'articles dans des revues 
d'informatique traitant de questions hécs a Ia reconception. 

Tableau 1 - La vocabulaire de Ia restructuration 

Reconceptloud'euqutes 	 I Restructuration de l'lnformatlque 

pertinence 
efficacitC 
maitrisc des coüts 
simplification des orations 
accélération du cycle de dCveloppement des produits 
base 
processus amCliorés 
analyse inter-scetoridlic 
etudes longitudinales 
demandes speciales 
service au client 
fardeau des répondants 
dates de diffusion anticipées 
interview téléphonique assistéc par ordinateur 
analyse de donnécs 
qualitC des estimations 
diffusion en lignc 
contrôle de divulgation 

portabilitC des applications 
rCutllisation de composants 
architecture client-serveur 
normes internationales 
technologies orientées objets 
gestion des données 
logiciels d'interopérabilité 
interfaces utilisateur graphiques 
traitement coopératif 
interfaces programmatiques (API) 
genie logiciel assistC par ordinatcur 
systCmes ouverts 
suites logidelles 
voic d'Cvolution 
mCtadonnées 
sécuuité 
protocoles 
integration de systCmes 

En cc qui concerne Ia question de I'opposition entre fonctions et processus Cvoquée précédemment, (i.e. 
l'approche dc Benjamin vs. l'approche de Ia reconcéption des enquêtes-entreprises) les systémes généraux 
out tout naturellement tin biais du côté fonctionnel, qul peut toutefois être compensé efficacement par Ic 
choix de technologies de misc on oeuvrc favorisant l'intégration horizontale: SGBDR, UNIX, API 
normalisées, etc. 

C'est l'expression utillsée I Statistique Canada. On pourrait également parler de plan stratégique 
d'exploitation des technologies de l'iuformation. 

FOCUS - la revue destinée aux cadres de Ia Fonction publique canadienne; HUM - La revue d'informatiquc 
de I'administration etc. 
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I.e vocabulaire pr6sent6 dans le tableau 1 laisse planer Ia possibilit6 que deux solitudes se crent, avec pour 
consequence la misc en place d'une structure informatique pas du tout adaptCe a Ia reconception des enquêtes. 
A l'inverse, il est possible que des projets de reconception d'enqu8te ne prenant pas pleinement en compte 
l'evolution de l'infrastructure soient lances. C'est là le défi que doivent relever les aichitectes du nouveau Cadre 
des technologies de I'information; et c'est là egalement le theme central de cet article. 

2.4 La restructuratlon en paraflele 

Dans ic modCle propose ici, Ia restructuration intervient simultanCment a trois niveaux ccliii de l'organisation, 
celui des enquêtes (lea applications) et ccliii du Cadre des technologies de l'information (l'infrastructure des 
services). Un remaniement est effectuC simultanCment a ces trois niveaux. Intuitivement, on pourrait 8tre tentC 
de procéder sequentiellement, et dans l'ordre indiquC ci-dessus, mais cela s'avère irréalisable dans une 
organisation moderne et dyna.mique. En fait, on peut même affirmer quc l'approche séquentidile risque de 
renforcer le developpement vertical de l'organisation, et de ne pas exploiter pleinement l'occasion qui nous est 
offerte de partager les connaissances, les compétences et I'expérience a la grandeur du Ministère. La question 
est de toute façon purement théorique; il eat impératif que les projets de reconception produisent des resultants 
a court et a moyen term; et on ne dispose pas du temps voulu pour des projets grandioses exigeant une misc 
en ocuvre progressive par niveau. 

3. INTRODUCflON AU CADRE DES TECHNOLOGIES DE L'INFORMATION DE 
STATISTIQUE CANADA5  

3.1 Champ d'applicatlon 

La Direction de l'informatique de Statistique Canada offrc toutc une panoplie de services informatiques, scion 
Ic principe du recouvrement quasi integral des co(lts, a toute une variété de clients. L.a Direction de 
l'informatique n'est pas un prestataire exciusif; les utilisateurs finals de services informatiques peuvent s'organiser 
eux-mémes ou rechercher des solutions de rechangc. Toutefois, Ia Direction de l'informatique demeurc toujours 
une des principales concentrations de ressources informatiques de l'administration fédérale canadienne. 

Le cadre des technologies de i'information et le plan de prestatlon des services Informatiques de Ia Direction 
de l'informatique de Statistique Canada, et "Ic role de Ia Direction de l'informatique en matière de planification 
des systèmes d'information est de recommander et de mettre en oeuvre des méthodes qui correspondent au 
cadre et de proposer des strategies de transition pour les éléments qui sont en dehors de La méthode 
recommandée6." Le Cadre des technologies de l'information permet aux développeurs de systèmes a l'extérieur 
de In Direction de l'informatique d'adopter et d'appliquer Ic plan (mais sans que cela soit obligatoire), pour 
pouvoir recueilllr lea avantages qu'il y a a demeurer dans le grand courant de l'informatique de l'organisation. 

En général, Ic Cadre des technologies de I'information tente de presenter un plan quinquennal. 

3.2 Prindpes Directeurs 

L'environnement informatique de Statistique Canada se diversifie de plus en plus, et Ia qualité de l'infrastructure 
des services risque de baisser avec le temps. Par consequent, II faut dCfinir le courant principal des services de 
support qui seront offerts dans l'avenir (c'est-à-dirc un Cadre des technologies de l'information). Les normes 
internationalcs sont a la base de La definition de cc courant principal des services. 

Cadre des technologies de l'information, Direction de l'informatique, Statistique Canada, juin 1993. 

6  Thid., page 3. 
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Voici les objectifs stratégiques du Cadre des technologies de l'information 

Accès 	- dana le contextc de i'information et de son utilisation dans l'organisation; 

Jzuêgrwion - pour r&luire Ic fardeau des rpondants et faciliter l'analyse inter-sectorielle et longitudinale des 
donnes 

SEcuriti 	- pour nous permettre de recueillir lea avantages des technologies avancées d'échange de donnes 
sans mettre en danger notre responsabilit a l'égard de Ia confidentialité des répondants aux 
termesdelaLoisurlastatistiquc; 

Habililation - de tons lea empIoys a contribuer a l'organisation; 

Souplesse - qui nous permet de nous adapter et de pouvoir fadilement exploiter, 11volution de Ja technologie. 

En cc qui concerne is dernier &ment de cette liste, l'objectif d'independance a l'gard des constructeurs eat 
spéciflquement mentionné. En outre, une grande importance eat accordée a Ia definition d'interfaces, de formats 
et de protocoles visant a faciliter is dCveioppement et It remptacement permanents et non simultanés de 
composants et d'applications individuels de l'infrastructure informatique. 

33 Trols architectures 

On peut expliquer l'essentiel du Cadre des technologies de i'information en définissant l'azchitecture de sea trois 
composantes (traitement, communications et gestion de l'information). 

33.1 L'archltecture du traltement 

L'environnement de traitement eat constituC de trois couche& 

Lea stations de tiuvail - PC polyvalents int6grant une interface utilisateur graphique 7  et permettant d'accéder 
a tons lea services pertinents; exceptionneilement, stations spCcialisées dédies a une tche spéciflque (saisie de 
donnCes, Ciaboration de publications, ctc); lea caracteristiques de cc genre de machine sont dCterminCes par lea 
forces du march& 

Lea serveurz - Machines "interzn6diaires conformes a Ia norme POSIX; dediees a une application unique, une 
base de donnCes partagec ou Ia prestation de services en reseau local a un groupe de travail logique; misc en 
oeuvre scion l'architecture client-serveur; et favorisant Ic systeme d'exploitation UNIX et (au niveau des services) 
TCP/IP, cc qui implique i'utilisation de TELNET, FFP, SMTP et NFS. 

L'ordlnateur central - Três gros serveur MVS fournissant des services de traitement polyvalents et permettant 
notamment la telesoumission de travaux pour leur traitement par lots ainsi que Ic stockage central sür de 
données; de pins en plus, accessible de façon transparente grace a des logiciels d'interoperabilite, qui evitent 
d'integrer a l'ordinateur central une interface graphique; de plus en plus, en mesure de prendre en charge des 
demandes de tCléchargement de fichiers et l'interrogation de bases de donnóes résidentes au moyen de SQL ou 
d'un autre langage d'interrogation normalith. 

Au cours de Ia periode concernée par is Cadre des technologies de l'inforination, I'architecture client-serveur 
sera graduellement adoptee. Cette architecture, qul confère une grande souplesse, permettra de configurer lea 
applications (et de lea reconfigurer) facilement en vue d'unc portabilit6 maximale. La figure 1, tirCe du Cadre 
des technologies de I'information', illustre les configurations client-serveur possibles. On voit, en examinant 

The relevance of graphical user interfaces for statistical processing systems, J.E. Doucet Ct E. Outrata, 
Statistique Canada, janvier 1992, 1S1S92, Bratislava. 

Cadre des technologies de l'information, Direction de l'informatique, Statistique Canada, juin 1993, page 15. 
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cette figure, que In souplesse et Ia portabilitt requises sont obtenus par l'utilisation d'interfaccs programmatiqucs 
standard (API). 

FIgure 1. Configurations dilent-serveur 

Interlace ;: k-1 6 Traitement Gestion de bases 

utilisateur 	L11 	 de données 

Serveur d'applicatlons 

Traitement 	Traitement 

	

utilisateur Hil:": 	 H3  de donn6es 

Traitement coopératif 

Interface k :• Traitement LcI . Gestion de ba5 

	

uti!isateur 	
•. 	

de donnOes 

Serveur de bases de données 

En général, dana I'environnement de traitement cible, tous les traitements semblent s'effectucr au niveau de 
l'ordinateur de bureau, depuis unc interface graphique uniforme, sans que I'utilisateur ait a s'authentifier 
plusieurs fois. En cc qui concerne I'ordinateur de bureau, Ic Cadre des technologies de l'information ne se 
propose pas de déf'inir des produits standard - uniquement des interfaces entre produits. Toutefois, Ia Direction 
de l'informatique a l'intention, a I'occasion, d'homologuer des produits satisfaisant aux normes d'interfaçage. 

33.2 L'lnfrastructure des communications 

L'infrastructure des communications est considéré comme Ic principal agent de la transition a l'architecture 
cient-serveur. Grace au cáblage des beaux, ks ponts et les passerelles appartenant a l'utilisateur deviendront 
progresaivement inutiles. Une dorsale a fibre optique offrira une capacité pratiquement ihimitée, et un service 
officiel de gestion de réseau sera établi. Grace A une infrastructure appartenant au Ministère, lea services du 
réseau A (réseau interne sür) et du réseau B (liaison avec l'extérieur) ainsi que lea services téléphoniques seront 
acheminés aux ordinateurs de bureau. A Ia fin de Ia période de planification (vers Ia fin de Ia décennie), des 
réseaux bases sur des technologies commutées comme Ic RNIS fourniront des services integrés de transmission 
de in voix et des données stir des liaisons large bande. Ces réseaux permettront de répondre aux besoins du 
Ministère en matire d'assimilation et de diffusion de donnCcs électroniques. 

L'objectif visé est de réaliser La transition au modèLe OS!' au cours de Ia période de planification du Cadre des 
technologies de l'information, Ic niveau 4 de cc modèle (soiL Ia couche transport) étant initialement ciblC. 
TCP/IP a &C choisi coinme protocole de transport commun de facto, lea protocoles du modèle OS! devant être 
adoptés progressivement. Entre temps, In Direction de l'informatique dCfinira des piles de protocoles standard 
pour faciliter les communications d'égal a égal entre environnements de traitement différents. 

En cc qui conccrnc Ia burcautique, le Cadre des technologies de l'information reconnait les normes ci-après. 

Modèle de référence de l'OSI (Organisation internationale de normalisation) pour l'interconnexion de 
systèmes ouverts. 
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Tableau 2. ServIces bureauliques 

Fonction 	 Normes 

Messagerle L400 pour fadiliter 1'6change de courrier electronique entre réseau locaux 
diff&ents 

X300 pour lea services de r6pertoire standard 
SMTP en attendant l'adoption des messageries X.400 
Postcript 

I NFS pour ic partage de flchicrs a 1'6chelie de l'entrcprise 

Cc secteur dynaznique sera surveiU6 attentivement en prevision de I'arrivec sur Ic 
marchC des technologies de l'imagerie - dont Ia compatibilit6 n'est pas assuthc. 
La norme actuelic cat cdlle du groupc 1V (T.4) du CC1Tr pour Ia compression 
des donnees - et pour Ia compression des images dans certaines applications. 

Impression 

Stockage de fichiers 

Tlécopie 

333 L'archltecture de l'luformatlou 

Le Cadre des technologies de I'information s'intCresse aux aspects de Ia gestion des données qul touchent Ic 
partage des informations tlectroniques de Statistiquc Canada, ainsi qu'à Ia nature des interactions dynamisantes 
entre les diverses plates-formes de traitement stir lesquelles les données sont physiquement stockees. Pour 
expliquer l'architecture de l'infonnation, il eat preferable de se reporter au modèle presente dana Ic Cadre des 
technologies de I'informatio&°, et reproduit ci-dessous dana Ia figure 2. 

Couche 
d'information 

Référence 	MétZ 
géo 

Application 	MI 

MO 

Integration 	Estini 

Transfert 

k. 
Public 	t1 Diffu 

Figure 2. Architecture de I'information 

Dans Ia figure ci-dessus, le róseau sür est compc ~ d trois Louehes: 

'° Cadre des technologies de l'information, Direction de I'informatique, Statistique Canada, juin 1993, p. 23. 
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La couche r'éférence: dc est constituée surtout de métadonnécs, de registres de bases de sondage, ainsi que 
des fichiers de référence des principaux systèmes de classification (industrie, emploi, secteur géographique, etc.); 
cette couche est accessible en lecture uniquement par les applications; elle est accessible dynamiqucment par 
les applications de traitement. 

La couche appllcalion. c'est la couche de production de données. 

La couche isuêgnztion: II s'agit d'un système de banque de statistiques interne (IBOSS) destine a fadiliter 
l'élaboration des estimations préliminaires; cette couche intègre les mécanismes d'accès requis par les analyses 
inter-sectorielles et longitudinales; des formats standard et une contenu minimal de rférentleJ statistique sont 
proposes. 

En outre, unc couche transfert est définie. Cette couche jouc Ic role d'agent de transfert sO.r et permet de 
combler le fosse entre le réseau interne (sftr) et le rCseau a accès public. Enfm, une couche public est déflnie 
pour prendre en compte les besoins directs des activités d'assimilation et de diffusion de données du Ministère. 

Actudilement, i'architecture de l'informatlon eat en cows d'élaboration. Récemment, des contributions dans cc 
domaine ont Cté apportées par le groupe de travail sur les bases de données communes (Slater et aL) de 
Statistiquc Canada, et quelques articles de R. Graves et aLU En outre, des discussions concernant la 
gestion des données et Ia possibilité d'entreprendre des travaux conjoints dans ce domaine ont eu lieu 
périodiquement entre Statistique Canada et le Bureau australien de Ia statistique. 

3.4 Autres services 

Cette partie du Cadre des technologies de l'information traite de produits et de services informatiques auxiliaires. 

• 	Les normes minimales de développement d'applications exigent notamment: la conformité aux 
normes de portabilité, aux normes d'échange de données du modèlc OSI et a Ia norme SQL pour 
l'interrogation des bases de donnCes statistiques. 

• 	Les lignes directrices sur l'acquisition de logiciels commerciaux indiquent qu'il eat prCfCrable 
d'ACHETER plutôt que de DEVELOPPER au Ministère et favorisent des produits portables 
conformes an normes, commercialisés par des entreprises stables ayant une vaste clientele. 

• 	Dans le cas des fonctions répétitives du traitement des enquétes et lorsqu'il n'existc pas de produits 
commerciaux acceptables, le Cadre des technologies de l'information favorise l'utilisation de 
systOmes généraux. La Direction de l'informatique assure le developpement, Ia maintenance et le 
support d'une suite d'outils logiciels géneraux qui ont été developpés scion une methodologie 
statistique Cprouvée, qu'elle commercialise au niveau international. 

" IBOSS: a statistical information system for Statistics Canada, F.E. Hutton et R.B. Graves, Statistique Canada, 
avril 1993. 

12  Information holdings within Statistics Canada: a framework, R.B. Graves, T. Hutton et G. Deecker, 
Statistique Canada, février 1994. 



4. LE CADRE DES TECHNOLOGIES DE L'INFORMATION ET LA 
RECONCEPTION DES ENQUETES 

4.1 La reconceptlon des enqu&es: Ic Cadre des technologies de l'lnformatlon est-il a Ia hauteur? 

Nous allons maintenant revenir a la question qui constitue le theme central de ccl article et tenter d'y répondre 
en exaniinant quelques-uns des principaux sujets Cvoqués precedemment. Toutefois, il convient de noter des le 
depart que, dans ccl article, nous bornerons notre analyse au document qu'est le Cadre des technologies de 
l'information, décrit sommairement ci-dessus. II est probable que certains elements du plan stratégique de toute 
organisation ne sont décrits nulle part, mais qu'ils sont matérialisés dans Ia culture de I'entreprise, ses traditions 
et sa légende. Il en est certainement ainsi a Statistique Canada. 

4.2 Champ d'applicatlon du Cadre des technologies de l'lnformatlou 

Le Cadre des technologies de l'inlormation n'est pas exécutoire a l'exterieur de la Direction de l'informatique. 
C'est là son talon d'Achille. D'après l'auteur, Ic champ d'application restreint du Cadre des technologies de 
l'information impose de sérieuses limites a l'utilitC de cc document qui, autrement, est solide du point de vue 
technique et éclairC du point de vue de la stratégie. Bon nombre d'applications et une partie importante de 
l'infrastructure (registres de classification infrastructure de diffusion etc.) se trouvant a l'extérieur de Ia sphere 
d'influence directe de in Direction de l'informatique, ii est probable que le Cadre des technologies de 
l'information sera relativement peu determinant dans Ic choix des strategies influant sur Ia restructuration des 
enquétes. 

Bien qu'il soit naturel que les trois niveaux de restructuration parallèles (restructuration de l'organisation, des 
applications et de l'infrastructure) aient des incidences l'un sur l'autre du point de vue strategique, en cc qui 
concerne l'élaboration d'un ensemble coherent de politiques, Ic champ d'application limité du Cadre des 
technologies de l'information risque de conférer A in composante infrastructure un role de paivt pauvre. 

43 La question du paralléllsme 

Plus haut dans cet article, nous avons ClaborC un modele intégrant trois types de restructurations se poursuivant 
on parallèle: Ia restructuration de l'organisation,, Ia restructuration ou reconception des applications (enquétes) 
et Ia restructuration de l'infrastructure technique (dont l'informatique fait partie). Ce parallClisme, qui n'est peut 
étre pas optimal A certains égards, a Cté jugé nécessaire, et est généralement adopté en pratique. Nous avons 
déjà observe dans cet article que Statistique Canada avail cu Ia chance que d'importants progrès aient déjà été 
réalisés dans Ic domaine de Ia restructuration de l'organisation, avant celle des autres secteurs. Dans Ic cas de 
la restructuration de ['infrastructure technique, in situation a Statistique Canada est inverse. L'infrastructure 
technique sera revue ties Lard pour que cette restructuration alt les impacts désirés sur us programme de 
reconception des enquétes de plus en plus actif. 

4.4 L'architecture de I'lnfonnatlon 

L'archltecture de I'Informatlon joue us rOle particuliCrement important dans Ic Cadre des technologies de 
l'information. L'auteur juge que cette partie du Cadre est A la fois éclairée et pratique. Maiheureusement, la 
gestion des données a toujours joué us rOle d'arrière-plan a Statistique Canada, et cette partie du Cadre des 
technologies de l'information demeure, pour l'essentiel, ignoree. Cette situation peut avoir des consequences 
graves: 

• 	la plupart des fichiers de rCférence iniportants sont mis on oeuvre avec des technologies périmees, 
cc qui unite sérieusement [cur exploitation par des applications modernes; 

• 	les mCtadonnées, lorsqu'dlles existent, sont adaptées aux besoins locaux et II est difficile de les 
partager électroniquement; 



• 	les analyses inter-sectorielles et longitudinales s'effectuent difficilernent, application par application, 
en l'absence d'une base de données centrale logique; 

• 	lea interactions avec Ia couche public (tout particulièrement clans le cadre de Ia diffusion) sont 
sérieusement limitées. 

Comme c'est le cas pour tout changement fondamental aux consequences étendues, l'organisation de (a gestion 
de l'information a Statistique Canada a besoin d'un champion. II en a &é ainsi pour lea projets de 
restructuration de l'organisation évoqués précddemment. II n'en n'a cependant pas été ainsi pour Ia refonte de 
l'infrastructure technique - en particulier de la composante architecture de l'information. 

Pour résumer cc point, II ne semble pas possible, dans Penvironnement actuel, de reconcevoir les enquêtes clans 
l'esprit du bureau du passé. L'architecture de l'information sous-jacente présente de sérieuses barrières aux 
concepteurs d'applications, et elle influe forteinent sur Ia forme et les fonctionnalités des systèmes reconçus. 
Lea nouveaux systèmes se révéleront un peu plus satisfaisants que les systèmes qu'ils remplacent, mais beaucoup 
moms qu'ils auraient Pu l'être. 

4.5 [es architectures du traltement et des communications 

L'auteur n'a pas de reserves a faire en cc qui concerne ces secteurs du Cadre des technologies de l'information. 
Contrairement a la partie consacrCe a l'architecture de l'information, ces composantes ont fait l'objet de vastes 
dCbat.s et tous semblent s'accorder pour dire que ces architectures sont le fruit d'une planification stratégique 
solide. Toutefois, ces deux architectures, si cUes étaient mises en oeuvre, ne feraient que faciliter 
considérablement le développement d'enqu&es dans l'esprit du bureau du passé. C'est le mieux que le grand 
courant de l'informatique puisse offrir. 

De teznps a autre, des utilisateurs finals de Statistique Canada demandent que le Cadre des technologies de 
l'information joue tin role de prescripteur et que certains produits soient homologués. Cette intention est 
exprimée dans le Cadre des technologies de I'inforniation, mais cette Nliste  de produits sOrs" n'existe pas pour 
le moment. Nous espérons que cc service sera fourni aux utilisateurs motives qui tentent de reconcevoir leurs 
enquêtes dana I'esprit du Cadre des technologies de l'information. 

4.6 Autres services 

L'argument présenté dans le Cadre des technologies de l'information en faveur du principe "ACHETER" plutOt 
que "DEVELOPPER" et des systèmes généraux n'est pas particulièrement convaincant. D'après l'auteur de cat 
article, il pourrait l'être beaucoup plus. En fait, nous ne pouvons tout simplement pas nous permettre d'ignorer 
le Cadre des technologies de l'information en cc qui concerne ces deux questions. Nous ne disposons ni du 
temps ne de l'argent voulus pour procéder autrement. Nous devons nous servir de logiciels commerciaux lorsque 
c'est possible - et c'est normalement cc que nous faisons. Dc même, nous ne pouvons pas nous permettre de 
reconcevoir deux ou trois cents enquêtes individuellement, de manière personnalisée. Le problème se prête a 
Ia géneralisation. En fait, on peut même afflrmer qu'on parvient a mieux comprendre un problème et a lui 
trouver une solution rigoureuse lorsqu'on tente d'abord de Ia généraliser. 

4.7 Eité 

i.e Cadre des technologies de l'information a été officiellement diffusé en juin 1993, et le dCbat qui a conduit 
a sa publication remonte a deux ou trois ans avant. Son champ d'application limité, ainsi que Ia lenteur de sa 
misc en oeuvre - particulièrement en cc qui concerne l'architecture de l'information, qui doit se trouver tin 
champion au Ministère, sont, nous l'avons vu dans cet article, les principaux défis a relever. En général, le Cadre 
des technologies de I'inlormation constitue un plan de qualitC qui présente le potentiel voulu pour devenir tin 
référentiel dynaniique des politiques et des lignes directrices du Ministère en matière de restructuration. II 
mérite une meilleure visibilitC au sein de l'organisation. 
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LA STRUCTURE OPERATIONNELLE DE STATISTIQUE CANADA 
J.F. Gosselin' 

RESUME 

Au couxs des dix I quinzc derniares ann6ex, Ia structure oprationnelle dc Statistique Canada a 66 profondment 
modifi&. Au bureau central, plus de 500 personnes ont été mut6es des unitES de production individuelles pour etre  
int4récs I un service de production Ct de devcloppement centralist. Partout au Canada, Ic rôlc des centres rgionaux 
dana Its opirations  d'cnquetc a dtd intensifid. Lea changementa apportds dana lea opdrations oat ouvert I Statistique 
Canada des perspecth'ea nouvelles sur I'efficicnce et lea dconoxnies, lea posibilit6s de carrière, Ia concentration de Ia 
gestion, et Ia rccherche et Ic ddvcloppemcnt. Ces changenients oat aussi crdd ua environnement propice I relevcr 
de nouveaux ddfis, tcls que Is gndraIisation des technologies de pointe et Ic lancement des interviews assistdes par 
ordinatcur. Enfin, connie on pourra Ic voir, diffdrents tactcurs ont contribud au succès de Ia transition. 

MOl'S CLE& Opdrations; intdgration; organisation: Statistiquc Canada. 

1. INTRODUCTION 

L'expérience acquise par Statistique Canada de Ia restructuration des operations remonte au milieu des 
années 80. En effet, Ia decision de procdder a une refonte en profondeur des operations du bureau central a 
etC prisc il y a unc dizaine d'années. La plupart des divisions spécialisCes du bureau central comprenaient alors 
des unites opérationnelles individuelles de diffCrentes dimensions. Rassembler les ressources de toutes ces unites 
pour lea placer sous une direction unique était une decision lourde de consequences, et a peine moms de 
500 personnes ont effectivement été transférCes des unites opérationnelles des divisions des programmes a un 
service des operations et du d6veloppement centralisC. En complement de l'integration des operations du bureau 
central, lea bureaux regionaux ont eux-mémes etC reorganises. La restructuration de Statistique Canada qui est 
dCcrite ici tient compte des operations au bureau central et des operations dana les burcaux regionaux. 

La premiere partie du present exposé eat consacrCe a une description de Ia structure opCrationnelle de Statistique 
Canada, qui met en evidence les changements intervenus au cours des dix a quinze dcrnières années. Elle est 
suivie du compte rendu des perspectives nouvdlles que ces changements ont ouvertes, de l'évolution de la 
rccherche et du développement entraInCe par Ia reorganisation et des enseignements que l'on peut en tirer. 

2. ORGANISATION DES OPERATIONS DE STATISTIQUE CANADA 

A Statistique Canada, les operations du bureau central et des bureaux régionaux relèvent du secteur des 
communications et des operations. Lea operations rCgionales comprennent les operations proprement dites et 
des services de consultation. Elles sont organisées en cinq regions, qui sont placées sons La responsabilité de cinq 
directcurs rCgionaux. Statistique Canada a tin bureau a Halifax pour Ia region de l'Atlantique, tin bureau a 
Montreal pour Ia region du Québec, des bureaux a Toronto et a Sturgeon Falls pour Ia region de l'Ontario, des 
bureaux a Winnipeg, Regina, Calgary et Edmonton pour Ia region des Prairies, et un bureau a Vancouver pour 
Ia region du Pacilique. Lea operations du bureau central comprennent deux divisions: Ia Division des operations 
et de l'intégration et Ia Division de Ia recherche et du développement. La Division de Ia recherche et du 

Jean-.François Gosselin, directeur de la division des operations des enquêtes et de la Division de la 
recherche et du developpement des operations, Statistique Canada, Ottawa, (Ontario), Canada, 
KIA 0T6. 
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développement est rattachée I la Division des operations et de l'intégration pour orienter La recherche et le 
developpement dana Ic domaine des operations. 

2.1 Les operations reglonales 

Pour effectuer sea enquétcs, Statistiquc Canada dispose de tout un rCseau de bureaux regionaux dont l'origine 
remonte 11945 avec Ia crCation des cinq premiers bureaux clans les regions. Situés I Halifax, Montréal, Toronto, 
Winnipeg et Vancouver, ces bureaux out d'abord été ouverts pour L'Enquête sur [a population active, 
nouvellement rCviséc. Mais on prCvoyait déjI qu'ils pourraient servir I de nombreuses autres enquêtes, Ct en 
effet un programme stir les prix a etC propose peu après et tin certain nombre d'enqu&es sur lea ménages out 
été inaugurCcs. 

Le role des burcaux rCgionaux a surtout CtC cantonnC a la collecte des données jusqu'I l'introduction des 
procédés de saisie stir mini-ordinateur en 1975, dana le cadre de la nouvelle Enquéte stir La population active. 
Pouvoir effectuer Ia saisie des donnCes dans les regions et les transmettrc Clectroniquement au bureau central 
a immédiatement amélioré Ia ponctualité des operations et permis a Statistique Canada de saisir efficacement 
de gros volumes de données en peu de temps. Unc fois constatCs les avantages d'un tel procédC, il n'a pas fallu 
longtemps pour que lea données d'autres enquêtes soient aussi saisies clans lea regions. 

Avec l'installation au debut des années 80 de nouveaux mini-ordinateurs, lea possibilités out encore été accrues. 
Ces mini-ordinateurs de marque Honeywell, qui sont aujourd'hui progressivement abandonnés, Ctaient avant tout 
utilisés pour traiter lea données des enquétes utilisant des questionnaires stir papier. Mais us ont aussi permis 
d'Cprouver de nombreuses initiatives, qui out encore Clargi le champ des activités conflécs aux regions et entrainC 
de nouvelles orations de saisie et de revision. Dana Ic domaine du développement, l'une de ces initiatives en 
particulier a été suivie du succès de l'introduction en 1987 des interviews tCléphoniques assistCes par ordinateur 
(ITAO) dana I'Enquéte mensuelle sur lea industries manufacturières. 

Dana lea années 90, lea regions ont connu une veritable revolution technologique avec l'introduction a grande 
échelle des interviews assistées par ordinateur (LAO) pour les enquêtes Sw les ménages, l'agriculture et les 
entreprises commerciales. Lea interviews en personne assistées par ordinateur (IPAO) commencent a être 
utilisCes dana I'Enquéte sur Ia population active et dana des enquétes complémentaires ou longitudinales sur lea 
mCnages, qui couvrcnt un Cventail largement dCployC de sujets comme Ia dynamique du travail Ct du revenu, [a 
sante et lea enfants. La transition vera lea interviews informatisCes marque Ic debut d'une ère nouvelle chargCe 
de promesses. 

Lea interviews assistées par ordinateur vont permettre tine amelioration considerable de l'efficience des 
operations, d'abord avec lea éditeurs incorporés, ensuite en réduisant les besoins de saisie, de verification et de 
suivi a postenori. De plus, ces interviews permettront de recueilhir dana de meilleurs dClais et a un moindre coüt 
des données plus fiables, et d'alléger le fardeau de réponse en éliininant la relance au moment du suivi. Enfin, 
les interviews assistées par ordinateur diminuent lea possibilités d'erreurs manuelles et limitent Ia dépendance 
vis-à-vis du papier, tin avantage non négligeable pour l'environnement et lea prix de revient. Ii s'agit là d'une 
excdllente illustration de Ia regle d'or qui dicte de faire les choses tine bonne fois pour toutes. Mais la 
modernisation de Ia collecte des donnCes va transformer Ia façon dont Statistiquc Canada exécutera sea 
operations a l'avenir. 

2.2 Lea operations du bureau central 

En comparaison de l'histoire des operations régionales, celle des operations du bureau central est beaucoup plus 
rCcente. C'est avec l'experience des annécs quc lea operations sont devenues une discipline qw eat aujourd'hui 
considCrCc I CgalitC des services spécialisés, de Ia mCthodologie et de l'informatique. L'Cvolution s'est faite 
progressivemeut, a mesure que I'on s'est rendu compte que le rOle des operations ne se limitait pas a servir de 
support ou de prolongement aux services spécialisés. Mais pour atteindre tin niveau élevé d'efficience et de 
professionnalisme dana les operations statistiques, ii fallait que leur gestion soit mieux concentrée. On avait 
l'linpression, en effet, que l'on pourrait accomplir des progrès notables en regroupant les operations et en 
libCrant certaines ressources des contraintes de leur gestion dana les programmes, pour qu'elles puissent se 
consacrer aux produits, aux services et aux programmes eux-mémes. Cette impression est devenue conviction 
dana les années 80, lorsqu'il a fallu consolider Ct intensifier Ia fonction d'analyse de Statistique Canada tout en 
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décuplant le rendement face I de graves compressions budgétaires. Pour relever to deli, il fallait donc 
rassembler lc.s ressources des operations qui, I Ottawa, Ctaient dispersées dans un grand nombre de divisions 
différentes. C'est dana tin tel contexte qu'a germC, en 1984, l'idée des operations centrales, avec pour fonction 
principale lea grandes enquôtes annuelles qui exigent Cnormément de revision et dc traitement. 

Depuis toujours, la plupart des divisions des programmes disposaient pour leurs operations d'un personnel chargé 
des enquétes ou des travaux statistiques connexes au bureau central. C'était le cas, par exemple, des 
programmes sur lea industries manufacturières, le commerce de gros, le commerce de detail, les services, Ia 
construction, ins transports, Ia sante, l'éducation, Ia culture, les institutions publiques, etc. Des le debut de 1985, 
Statistique Canada a entrepris cc que l'on a appelé 1"integration des operations" du bureau central, Ct cc 
personnel a éÉé progressivement "intégré" I une seule division. 

La premiere année de l'intégration, 1985, on a procédC I Ia mutation d'environ 125 personnes, dont Ia plupart 
travaillaient surtout aux enquêtes annuelles stir lea entreprises commerciales (industries manufacturiIres, 
commerce de gros, de detail, etc.) La deuxieme année, 114 personnes ont etC mutées, en provenance surtout 
des programmes de statistiques sociales et de statistiques sur les institutions et Ia population active. La troisiCme 
année, on a intégrC un secteur pour Ia saisie des données. D'autres Ctapes oat suivi, et Ia Division des operations 
et de l'intégration est aujourd'hui responsable d'un trés grand nombre d'opérations différeates et dc 
300 employés. 

L'integration des operations a permis d'accroitre de beaucoup l'efficience. On a pu réduire de 25 % Ic nombre 
des années-personnes dana lea ressources nécessaires aux operations, sans avoir a rétrécir Ic champ d'observation 
ou I sacrifier [a qualité des programmes, mais en diminuant lea frais généraux et en tirant Ic mdilleur parti 
possible de certaines initiatives. Par exemple, on a CliminC lea Cchelons intermCdiaires en Clargissant Ic rapport 
entre Ia surveillance Ct Ic nombre des employés I surveiller. Et on a utilisC d'une maniére plus efficace Ic 
potentiel en ressources des operations en &alant périodes de pointes et périodes creuses dans le calendrier. 

Toutefois, on n'aurait jainaiS Pu rCaliser des economies d'une telle envergure site concept d'une gestion des 
operations mieux disciplinée n'avait pas ete renforcé par un programme énergique de recherche et de 
dévetoppement. Ce programme a etC mis en place pour concentrer et diriger les efforts vers le but visé: 
professionnaliser lea operations. II comprend l'analyse des operations et Ia conception des tâchcs, Ia 
restructuration, Ia formation du personnel, Ic contrôle et l'assurance de Ia qualitC, et l'automatisation des 
procedCs, dont fait partie l'introduction des interviews assistCes par ordinateur. Au-dell des economies a court 
terme, l'équipe chargée du developpement avait pour mission de trouver comment retirer tons les bénéfices de 
[a modernisation des operations. 

3. DESCRIP'IlON DES ACI'IVITES D'ENQUETE 

Comme on l'a vu, ins bureaux régionaux ont été créés pour l'Enquête sur la population active, et le programme 
des enquêtes stir lea ménages demeure Ia principale raison d'être de ces bureaux. L'Enquête stir la population 
active est en effet accompagnée d'un programme complet de sondages et d'enquétes annudiles comme I'Enquête 
stir I'equipement mCnager ou I'Enquête sur lea finances des consommateurs. Dc plus, au cours des 18 derniers 
mois, on a mis au point et lance stir le terrain tine séric de nouvelles enquôtes longitudinales extrêmement 
prometteuses. Enfin, le programme d'enquétes stir les entreprises a lui-même Cté développC dana ins regions, 
et lea grandes enquêtes mensuelles telles que l'Enquête sur les industries manufacturiCres, l'Enquéte sur I'emploi, 
Ia rémunCration et lea heures de travail et lea enquêtes stir les prix ou le commerce de gros et de detail sont 
maintenant menCes dana Les regions. 

Las operations du bureau central, par contre, sont nettement axées vers les enquêtes annuelles stir les entreprises 
commerciales, et en particulier lea enquétes annuelles qui exigent [a revision de questionnaires particuuièrement 
compliqués. Comme il s'agit là d'un travail qui réclame une spécialisation relativement poussée, il est effectué 
au bureau central. De même, le traitement nécessaire aux statistiques stir les institutions, la sante et l'éducation 
eat effectuC en majeure partie au bureau central, car ces statistiques dependent surtout des données 
administratives, telles quc lea dossiers des Ctablissements hospitalicrs ou lea comptes des administrations 
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provinciales, et qu'ellcs sont gnéra1ement remisca sous Ia forme d'un fichier sur ruban. fly a donc des travaux 
qui soot propres aux operations du bureau central et que l'on ne retrouve pas dans les bureaux regionaux. 

4. INTEGRATION DES OPERATIONS 

4.1 Its objectlfs 

Accroitre l'efficacitC du rendement était Ia motivation principale et I'objectif premier de l'intégration des 
operations. Pour Statistique Canada, il s'agissait avant tout de faire des economies afin de pouvoir continuer 
a remplir sa mission. 

Lea objectils étaient claus, concrets et anibitieux et us Ctaient accompagnés de l'échCancier des economies a 
réaliser. I.e programme d'integration devait permettre d'économiser 12 % Ia premiere année, puisS % chacune 
des trois anndes suivantes afin d'arriver a un total d'environ 25 %. Les 12 % d'économies a rCaliscr Ia preniirc 
année ont été retranches du budget avant mime que l'année ait commence. Pour relever Ic défi, il fallait donc 
sans attendre faire preuve d'imagination et d'ingéniositC, et trouver le moyen de concrétiser ces economies. Ceci 
représentait, la dC de Ia motivation nCcessaire pour atteindre les objectifs. 

Personne, par ailleurs, ne voulait on arriver a exploiter les employés. L'intCgration des operations est plutôt 
apparue non seulement comme une occasion id6ale de se pencher sur les procedés et de les perfectionner, mais 
aussi comme I'occasion d'améliorer lea conditions de travail. Bien qu'une restructuration ne soit pas forcément 
synonyme d'une amelioration des conditions de travail, c'est certainement avec un tel objectif qu'elle a etC 
abordCc a Statistique Canada. Un grand nombre des initiatives qui ont etC prises, pour Ia formation du 
personnel ou dana d'autres domaines, avaient pour but d'amCliorer Ia situation des employCs. Enfin, un dernier 
objectif était moms direct: on soulageant lea gestionnaires des programmes de la responsabilitC des operations, 
on esperait que lea ressources des domaines sp&ialisCs seralent enfln libres de mieux se concentrer sur lea 
produits et lea services. 

4.2 Lea perspectives nouvelles 

L'intégration des operations a d'abord ouvert des perspectives nouvelles qui out permis de réaliser les economies 
de ressources indispensables afin de compenser lea compressions budgCtaires et de financer de nouveaux 
programmes. Comment ces economies ont-elles été réalisées? Pour cominencer, avec Ia repartition de la charge 
de travail, l'optimisation de Ia fonction de surveillance et l'Clargissement des unitCs de travail, Ia refonte du 
calendrier des CchCances et l'Ctalement des périodes de pointe et des pCriodes creuses, et Ia déstratiflcation de 
La hiCrarchie. II ne s'agissait pas là d'idCes originales, mais d'une discipline de gestion qui a été utilisée avant 
tout pour faire lea economies indispensables. 

L'intCgration des operations a aussi ouvert des perspectives nouvelles intCressantes pour Ia gestion. Afin de 
faciliter Ic déplacement du personnel entre lea enqu8tcs, lea descriptions de travail out etC rCdigCcs dc façon 
gCnCrique, cc qui flit extrmement efficace. Les grandes unites opCrationnelles ont offert toute la souplesse 
nécessaire pour accepter de nouveaux travaux ou réduire lea effectifs selon lea besoins. Mais surtout, 
l'intégration des operations a permis dc concentrer lea efforts. En effet, pour Ia premiere fois, tout un groupe 
de gestionnaires pouvait se consacrer entièrement a une gestion 'vCritablement professionnelle des operations. 

Avec lea grandes unites opCrationnelles, lea employCs ont eu Ia possibilitC de varier leur travail. La mobilitC a 
etC accrue, Ia plupart des barrieres se sont effondrCes, et des possibilités de carrière encore inconnues se sont 
prCscntées. Souvent, en effet, lea Cconomistes Ctaient lea seuls a pouvoir accCder au soinmet de Ia pyramide, 
alors que le personnel des operations Ctait confinC a Ia base, sans grand avenir professionnel devant Iui. Avec 
Ia creation d'une division centralisCe des operations, rien n'empêche aujourd'hui, en principe, un employC qui 
a etc engagC comme opCrateur de grimper Ies echelons et de devenir chef de section, puis directeur. Un certain 
nombre d'employCs ont d'ailleurs déjà saisi l'occasion de grimper ces echelons dans Ic cadre de l'intCgration des 
operations. 
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Les employés qw ont été mutes I in division centrale des operations n'avaient genra1ement pas une formation 
très approfondie. En effet, ils avaient été suffisamment formés pour accomplir certaines tAches, mais ils n'avaient 
jamais eu Ia possibilité de suivre des cours sur le développement personnel ou pour accroitre leurs compétences. 
Le cas des employés de bureau est caracteristique. Avant l'intégration, ces employes avaient en moyenne une 
demi-journée de cours par an. Aujourd'hui, les employés de Ia division suivent une moyenne de cinq I sept jours 
de cours chaque annéc. II est donc evident que la réorganisation a permis d'axnéliorer grandement La formation 
du personnel. Enfin, avec Ia centralisation des operations, les employés ont maintenant Ia possibilitC de prendre 
une part active au developpement des procédés et I l'amélioration de Ia qualité, comme us participent aux 
comités consultatifs sur Ia formation. Les rencontres et les echanges ont été facilités par des forums dont les 
progrès ont été suivis et documentés. 

Des perspectives nouvelles se sont offertes aussi pour in recherche et Ic développement. Des le debut, on s'est 
rendu compte que si I'on voulait professionnaliser les operations et en retirer Ic maximum de bénéfices possibles, 
le developpement devait avoir un but précis: améliorer les procédés. Répétons-le, II ne s'agissait pas là d'une 
tâche a laquelle on pouvait s'atteler I temps partiel. Elle exigeait, au contraire, de pouvoir s'y consacrer 
entièrement et uniquement. On a donc décidé de former une equipe qui serait dédiée au développement et 
rattachée a Ia division des operations de facon permanente. 

La recherche et le developpement ont trois dimensions. D'une part, les statisticiens oat tine tendance naturelle 
a vouloir se préoccuper des procédés. Beaucoup d'efforts ont visé l'automatisation: essais pilotes d'interviews 
telephoniques assistóes par ordinateur, contrôle de La qualite sur ces interviews, codification du comportement 
et, emphase stir les méthodes statistiques de contrôle de la qualitC. Un autre grand projet a Cté suivi de 
I'introduction de Ia macro-revision pour l'Enquéte annuelle stir les industries manufacturières. EL Ia 
generalisation des outils logiciels et de leur utilisation oat ouvert des possibilitCs qui ont tout naturellement 
trouvé un terrain de predilection dans l'unité des operations centralisées. 

Les ressources hunialnes constituent in deuxième dimension de Ia recherche et du dCveloppement, avec In 
formation et La participation du personnel et l'amélioration de In qualité. Pour que Ic personnel puisse 
progresser, il fallait qu'il soit suivi dans sea efforts, et Le programme du contrôle de Ia qualité est tin excellent 
exemple de I'accent qui a etC place a Statistique Canada sur Ia rétroaction que les employCs reçoivent. Enfin, 
Ia troisième dimension concerne Ia gestion. En partant du principe que l'on ne peut gCrer que cc que I'on peut 
mesurer, on a établi tin barème de La performance, des mesures de Ia qualité et un contrôle permanent. 

5. DEVELOPPEMENT DES OPERATIONS REGIONALES: UN EXEMPLE 

Lea operations régionales de Statistique Canada recueillent les données d'environ trois millions d'unités par 
diffCrentes méthodes de collecte (figure 1). Lea deux tiers de ces donnCes sont recueiflies par téléphone. Un 
quart sont encore collectées par counier, Ia plupart concernant les entreprises commerciales. La difference, 
c'est-I-dire les données d'environ 300 000 unites, font I'objet de visites sur place. Toutefois, pour des raisons 
de coOt, il s'agit là d'une méthode de collecte que Statistique Canada utillse Ic moms souvent possible. 

Figure 1 

UNITES DECLARANTES PAR METHODE DE cOucrE 

1992/93 1993/94 

COURRIER 	 792,500 661,700 
VISITES EN PERSONNE 	 302,400 308,200 
TELEPHONE 	 2,306,400 1,890,500 

TOTAL 	 3,401,300 2,860,400 
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Dans les operations régionales, les interviews assistées par ordinateur (lAO) out pris un essor considerable 
(figure 2). En 1991 et 1992, aux alentours de 5 % des unites étaient intcrrogées avec une forme ou une autre 
d'IAO. En 1992-1993, ce pourcentage atteignait déjà 42 %, et d'ici la fin de 1995-1996, plus de 75 % des unites 
de collecte seront interrogées par l.AO. 

Figure 2 
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L'essor des interviews assistées par ordinateur a Cté particu]ièrement considerable dans l'agriculture, oil 90 % 
des enqu8tes sur les exploitations agricoles sont déjà automatisées (figure 3). Ces enquêtes sont réalisées par 
téléphone avec le procédé d'interviews téléphoniques assistées par ordinateur (1TAO). Les interviews en 
personne assistées par ordinateur (IPAO) ont éÉé mises en place cette année pour l'Enquête sur Ia population 
active et un certain nombre des enquêtes sur les snénages. De fait, 75 % de la collecte des donnécs sur les 
ménages est effectuée par IPAO. Parallèlement, de grands changements sont en cours pour les enquêtes sur 
les entreprises, et l'année prochaine marquera des progrs décisifs. 
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Figure 3 

Proportion des tntervlews asslstées par ordinateur: par secteur 

1OIAL 

Bien que l'accent soiL place avec insistance sur l'efficience et les Cconomies du bureau central, des economies 
considérables ont éÉé réalisées dans les bureaux regionaux. Près de 70 annécs-personnes ont été économisées, 
et le seront dans Ice prochaines annécs, grace aux interviews stir place assistées par ordinateur dans l'Enquête 
suz-  la population active ou Ia nouvelle Enquête stir l'emploi, Ia rCmunération et les heures de travail par 
exemple. 

6. CONCLUSION: LES FACTEURS DU succÈs 
En résumé, les principaux facteurs a l'origine du succès de Ia restructuration et de Ia réorganisation des 
operations de Statistique Canada que l'on vient de décrire sont les suivants: 

Contexte et nécessité. Des changements d'une telle envergure ne s'entreprennent pas simplement sur 
La foi qu'une idéc paralt bonne. Comme le démontre l'expérience de Statistiquc Canada dans les 
exemples cites, us exigent avant tout des facteurs de motivation puissants. 

Soutien a partir du sommet. L'idCe de réorganiser les operations a reçu un soutien inconditionnel de 
Ia gestion de Statistique Canada, qui n'a pas hésité a faciliter sa mise en oeuvre. 

Concentration et determination. L.a gestion du changement n'est pas un travail a temps partiel, elle 
exige au contraire de pouvoir s'y consacrer entièrement 

Ambition des objectils. Des objectifs ambitieux sont un gage de succès. 
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e) Acceptatlon des risques. La volont6 de prendre des risques est un facteur essentiel pour entreprendre 
une réorganisation. 

1) Sécurit d'emplol. La politique de protection des emplois de Statistique Canada a beaucoup aide a 
rassurer le personnel, en particulier au bureau central. 

g) Responsabilisatlon. La mutation des employés au poste qui leur conviendra le micux est une decision 
grave, dont peut dCpendre Ic succes ou l'echec de l'entreprise. 

En conclusion, un grand nombre de personnes ont contribu6 au succès de la restructuration et de la 
reorganisation de Statistiquc Canada, et en particulier les employes de l'integration des operations. 
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LA GESTION DES DONNEES El LA BANQUE D'INFORMATIONS: 
POUR UNE INFRASTRUCTURE DE RESTRUCTURATION 

M. Colledge et W. Richter' 

RESUME 

Dans cette communication, nous décrivons un important projet de restructuration qui eat en cours de ralisation au 
Australian Bureau of Statistics et que l'on dsigne sous Ic titre Projet de gestion des donn&s". Ce projet a deux 
huts: amliorer Ic service a Ia clientele par un meilleur catalogage des donnes de sortie, qui lea rend plus visibles et 
plus accessibles, et int4rer lea concepts et lea pmcd6s afin d'amliorer Ic contenu informationnel Ct Is coherence 
des donnCcs de sortie et de reduire lea frais de maintenance des systImes. La realisation de ces buts passe par Is 
creation, Ic garnissage et I'exploitation d'une banque de donnees d'entreprise de laquelle tousles produiti de donnCes 
du Bureau, ou presque, pourront etre tires Cventuellement. Cette banque contient lea fonctions nCcesaaires pour 
stocker, cataloguer et r&uperer toutes lea donnCcs, et lea mCtadonnCes correspondantes, produites par Ic Bureau. 
En même temps que Ia creation de cette banque, on adopte des politiques et des pratiques de gestion de donnCes qui 
vont favoriser Ia rationalisation et I'intCgration. 

MOTS CLES: lntCgration statistique; banque d'informations; gestion des donn6cs restructuration. 

1. INTRODUCTION 

L'Australian Bureau of Statistics (ABS) poursuit actuellement un important projet de restructuration qui vise 
les politiques, les procédés et les systèmes de gestion de donn6es et qui s'inspire des progrès récents en 
modélisation des données et en technologie informatique. Par gestion de données" on entend l'organisation 
coordonnée et systématique des données statistiques durant tout le cycle de collect; depuis Ia definition des 
besoins en données jusqu'a l'analyse et Ia diffusion des produit.s statistiques. Dans ce contexte, Ic terme "colIecte 
doit We interprCté dans son sens Ic plus large, a savoir qu'il recouvre toutes Ics operations qw mènent a Ia 
production de nouvelles données statistiques, qu'il s'agisse d'un recensement, d'une enquête, de l'utilisation de 
donnCcs provcnant de sources administratives, de Ia deduction ou de Ia transformation de données, ou de toute 
combinaison des operations précédentes. L'objectif fondamental du Projet de gestion des données est de faire 
en sorte que les produits de données du ABS soient correlatifs, cohérents et fiables et qu'ils soient facilement 
visibles et accessibtes grace a: 

• I'enregistrement systématique et a l'utiisation de métadonnées, c.-à-d. de données sur les données; 
• l'intégration matérielle de données de sortie et de métadonnCes dans une banquc d'informations 

d'entreprise; 
• une integration statistique par Ia normalisation des concepts et des procédés. 

La banque d'informations (que l'on designe par le sigle "ABSDB" - Australian Bureau of Statistics Data Base) 
est une base de données centralisée concue en fonction de Ia sortie qui comprend les options nécessaires pour 
stocker, manipuler, extraire et diffuser tout l'éventail de données de sortie du ABS de méme que les 
métadonnécs qui ont trait I La definition, a la collecte et au traitement de ces données. La misc en application 
de cette banque représentera un changement radical par rapport I la pratique actuelle, selon laquelle les données 
de diverses sources et les métadonnCes correspondantes sont stockées et diffusées independamment Ics unes des 
autres. 

M. Colledge et W. Richter, Australian Bureau of Statistics, Belconnen, ACT 2616, Australie. 
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Méme si de nombreux travaux de recherches avaient été faits auparavant, Ic projet a dëbuté réellement a Ia suite 
du dépôt du rapport d'un expert-conseil en systèmes d'information (Sundgren, 1991). On a commence a financer 
ce projet en julIet 1993; an budget de l'ordre de deux millions de dollars par année pendant trois ans a ete 
allouC a cc projet. Environ Ic quart des sommes allouCes provenait du regroupement d'operations au sein du 
ABS et Ic reste était de l'argent neuf. A l'heure actuelle, Ic projet occupe environ 25 employes a plein temps. 
Cependant, comme Ia misc en service de Ia banque d'informations touchera an grand nombre d'opérations au 
ABS, Ic projet prevoit Ia participation de beaucoup d'autres employés, notainment ceux des services a Ia clientele, 
des divisions spCcialisées, des services statistiques et du service de Ia formation. 

Etant donnC que Ic projet met l'accent sur les métadonnécs, il est essentiel d'avoir une terminologie claire. 
Parmi lea principaux termes mentionnés dana cette communication, notons lea suivants: 

population 	 - ensemble d'unités étudiCes; 
données (d'objet) 	 - donnécs statistiques se rapportant a des unites de Ia population ou a 

l'ensemble de la population; 
élérnent de données 	- caracteristique d'une unite de Ia population ou de la population dans son 

ensemble; 
classification 	 - ensemble de classes completes et disjointes entre lesquelles sont répartics lea 

unites d'une population; 
enregistremeni unitaire 	- donnécs se rapportant a une unite de Ia population; 
inicrodonnées 	 - enregistrement unitaire qui, dans Ic cadre de cc projet, est suppose avoir été 

traité entièrement et, par consequent, Ctre prêt a l'agregation; 
macrodonnées 	 - données agrCgées, c.-à-d. stalistiques obtenues ordmairement par agregation, 

avec pondération de microdonnées Ic cas écheant; 
données de sortie 	 - macrodonnCes ou microdonnécs (traitées entièrement); 
métadonnées 	 - donnécs sur lea donnecs; 
métadonnées définitionnelles - métadonnCes se rapportant a des unites ou des populations statistiques, a des 

classifications, a des élémcnts de donnCes, a des questions standard et des 
modules de questions ou des instruments de collecte et a Ia terminologie 
statistique; 

nétadonnées de traitement 	- métadonnées relatives aux méthodes de collecte et de traitement des donnCes; 
fichier 	 - tableau 	élémentaire 	de 	données 	accompagné 	des 	mCtadonnécs 

correspondantes, Ic terme "elémentaire" signifiant que Ic tableau concerne 
easentiellement une population unique d'éléments statistiques Ct un ensemble 
particulier d'éléments de donnéca; 

niétadonnées de fichier 	- métadonnées requises pour décrire de façon minixnale (c.-à-d. en excluant les 
m&adonnées 	de 	traitement) 	un 	tichier 	particulier: nom, 	description, 
population, source, sujets, libellés et Cléments de donnees; 

fichier documentaire 	- fichier contenant uniquement des métadonnées; 
élément de données 	- Clement de donnécs de fichier quantifiable; 
panzmétrique 
élément de données 	- élCmcnt de donnCes de fichier base stir une dassification de Ia population; 
classificatoire 
ABSDB 	 - base de donnCes d'entreprisc contenant des fichiers et des métadonnées Ct 

comprenant lea fonctions nCcessaires pour charger, stocker, extraire, manipuler 
et diffuser ces données. 

2. BUTS ET OBJECI1FS DU PROJET DE GESTION DES DONNEES 

Dc façon gCnérale, le Projet de gestion des donnCes a deux buts: 

• amelioration du service a In clientele - par an meilleur catalogage des données de sortie, cc qui lea 
rend plus visibles et plus accessibles; 
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• integration statistique - cc qui a donne l'impulsion au projet - pour intégrer les concepts et les 
procéds et, par consequent, améliorer le contenu informationnel et garantir Ia coherence des données 
de sortie. 

Les principaux objectifs strategiques proposes pour atteindre ces buts sont les suivants: 

• créer une base de données du ABS (l'"ABSDB") de laquelle pourront être tires les produits de données 
du Bureau, et y inclure les options nécessaires pour charger, stocker, cataloguer et extraire les 
macrodonnées et les microdonnées ainsi que les niétadonnées correspondantes; 

• veiller a cc que I'ABSDB soit chargéc a capacité avec des macro, micro et métadonnCes; 
• élaborer des politiques et des méthodes de gestion de données et en promouvoir I'adoption et 

l'application; 
• favoriser et promouvoir l'application de concepts et de méthodes statistiques standard. 

L'une des caractCristiques les plus importantes de I'ABSDB est qu'elle réduit Ic nombre et Ia complexité des 
interfaces entre les 'collections de donnéesw  et les clients. A l'heure actuelle, les clients ont accès de façon 
indépendante a chaque collection ou a chaque groupe de collections. Comme les clients ont souvent besoin de 
données de diverses sources, le système actuel multiplie les canaux de communication entre Ic client Ct Ics 
collections, comme on peut Ic voir dans Ia premiere partie de Ia figure 1. Grace au Projet de gestion des 
données, les données de sortie de chaque collecte seront chargees dans I'ABSDB, au moyen de laquelle on 
pourra repondre aux besoins des clients, comme le montre Ia seconde partie de Ia figure 1. Il y aura donc moms 
d'interfaces entre le client et Les collections de données et on disposera d'un large éventail de fonctions 
d'extraction pour diffuser des données de chaque collection. 

FIgure 1. Interfaces entre les collections et les utilisateurs 

Interfaces avant Ia 
creation de 
I'ABSDB 

Interfaces par 
I'ABSDB 
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L'ABSDB permettra aux employés du service a Ia clientele et des divisions specialisées d'effectuer les tâches 
suivantes: 

• recherche rapide et exhaustive d'ensembles de données de sortie a l'aide d'une terminologie 'orientée 
vers le client; 

• extraction rapide d'ensembles de données et personnalisation de ces données en vue de repondre aux 
besoins du client par rapport au champ d'observation et aux elements de données; 

• diffusion des données sur le support d'information requis par le client; 
• calcul du coüt des services facturables avant I'extraction; 
• enregistrement du nombre de demandes de recherche et d'extraction, y compris I'enregistrement de 

details stir les demandes qui n'ont Pu être satisfaites. 

En outre, I'ABSDB offrira aux divisions specialisées les fonctions suivantes: 

• archivage de fichiers; 
• diffusion et publication de données. 

L'ABSDB permettra aux divisions de Ia classification et de l'mtegration du Bureau d'accomplir les tâches 
suivantes: 

• favoriser I'intégration des concepts et des procédés grace a l'utilisation des fonctions de stockage et 
d'extraction des métadonnées définitionnelles et des métadonnées de traitement; 

• mettre en evidence les differences de défmition entre les fichiers en confrontant leurs métadonnées. 

La creation de I'ABSDB sera non seulement l'occasion d'un remodelage des méthodes d'extraction du ABS, mais 
aussi tin moyen important de restructurer les méthodes de coHecte dans leur ensemble. En particulier, I'ABSDB 
permettra aux employés des divisions des services statistiques et de I'application de Ia technologie d'accomplir 
les tâches suivantes: 

concevoir et developper de nouvelles collectes, et remanier et elargir des collectes existantes, d'apres 
une banque de métadonnées définitionnelles et de mCtadonnécs de traitement existantes (definitions 
d'éléments de données, classifications, méthodes d'échantillonnage, de contrôle, d'imputation, de 
pondération et de dCsaisonnalisation); 
répondre aux questions des organisations nationales et internationales concernant le nombre et le type 
de collectes. 

3. CADRE DU PLAN METhODOLOGIQUE 

3.1 La gestlon des données dans La pratique 

Dans Ia section 1, nous avons défini Ia gestion de données comme i'organisation coordonnéc et systématique 
des données statistiques durant tout le cycle de collecte, depuis la definition des besoins en données jusqu'à 
l'analyse et Ia diffusion des produits statistiques. Dans les paragraphes qui suivent, nous décrivons ce que cela 
signifie en pratique en indiquant les types de données d'objet et de métadonnées qul sont requises et qui sont 
produites par chaque fonction dans tin processus typique de collecte. 

Un processus de collecte peut être défini comme use suite de fonctions plus ou moms séquentielles. Un 
processus typique de collecte, qui comprend Ia collecte directe de données dans Ic cadre d'un recensement ou 
d'une enquCte, petit étre decompose en quatre fonctions: 1) conception et elaboration; 2) échantillonnage, 
collecte et saisie; 3) contrôle, imputation, estimation, analyse et evaluation; eL 4) totalisation et diffusion. Ce 
mode de decomposition n'est pas immuable. II pourrait y avoir trois ou cinq fonctions eL Ia ligne de demarcation 
entre ces fonctions pourrait se trouver n'importe oC. Moyennant quelques modifications, cette division pourrait 
convenir a d'autres types de collecte (au sens large), comme I'acquisition et le traitement de données provenant 
de sources adininistratives ou Ia fusion et la manipulation de données provenant de différentes collections' 
comme dans Ic cas des comptes nationaux. 



Conception et glaboration 

La fonction conception et elaboration consiste plus dans le remaniement et le remodclage (plus ou moms 
complets) de collectes existantes en vue d'un futur cycle de collecte que dans Ia conception et l'Claboration de 
nouvelics collectes, car les collectes tout a fait inedites sont assez rares. Cependant, comme ii y a peu de 
diffCrencc entre Ia conception et le remaniement, a part Ia dimension de l'opCration, Ics exigences en maiiCre 
de gestion de données sont essentiellement les mémes dans lea deux cas. 

Las éléments de base de Ia fonction servent aux operations suivantes: définir les besoins des utilisateurs; définir 
Ia ou les populations cibles, les classifications, les elements de données de sortie et les élémcnts de données 
d'entrée correspondants; définir Ia base de sondage et les méthodes de stratification et d'Cchantilonnage; 
formuler les questions ainsi que Ics directives concernant Ia declaration des donnécs, et choisir les instruments 
de collecte; dClinir les mCthodes d'acquisition et de contrôle des donnécs et lea mCthodes de suivi; dCfinir les 
méthodes d'imputation, de calcul, d'cstimation, de désaisonnalisation, d'analyse ci d'evaluation; et définir les 
méthodes de totalisation et de diffusion ainsi que les règles de divulgation. 

Données d'objet. La fonction ne comprend pas Ia collecte nile traitement de données d'objet pour l'opCration 
de collecte proprement dite, mais elle peut comprendre la manipulation de données d'objet de cycles antCrieurs 
ou de collectes y afférent dans le but d'obtenir les métadonnCes de traitement (par et, moyennes et écart-types) 
nCcessaires au plan de sondage. 

Métadonnées. Comme ii n'est pas question de donnCes d'objet dans cette fonction, les métadonnCcs sont soit 
des métadonnées défmitionnelles ou des rnétadonnées de traitement. II existe essentiellement deux modes 
d'utilisation des m&adonnCes. La premier consiste dana l'extraction et l'analyse des normes relatives aux 
mCtadonnées et des métadonnées de cycles antérieurs de la même operation et d'operations connexes. (Ces 
métadonnées comprennent plus particulièrement des renseignements complémentaires ci de la rétro-information 
sur des problèmes antéricurs, les solutions adoptées et les decisions qui ont été priscs.) I.e second mode 
d'utilisation consiste dans Ia production et l'enregistrement de nouvelles métadonnécs qui seront utiisées dans 
des operations ultCrieures de la méme fonction et dans lea fonctions suivantes. Lea types de métadonnCes 
requises soft les suivants: 

• listes de populations ou d'unités statistiques, classifications et elements de donnees; 
• donnCes sur les unites statistiques, mCthodes de sondage, intervalles de sondage avec nombre aléatoire 

(pour les operations de collecte qui sont coordonnées); 
• questionnaires et instruments de collecte, questions, directives et regles de contrôle; 
• méthodes de collecte, de saisie, de suivi et de contrôle et directives correspondantes; 
• régles d'imputation, definition des éléments de données, formules d'estimation, formules de 

déisonnalisation méthodes d'analyse et d'évaluation; 
• méthodes de totalisation et de diffusion et regles de divulgation. 

Echantillonnage, collecte et salsie 

Las elements de base de Ia fonction servent aux operations suivantes: créer Ia base de sondagc et prélever 
I'echantillon; recueillir les données par questionnaire postal, par interview ou par un moyen electroniquc; saisir 
ou transfCrer lea données dana une base de données d'entrée; et faire le suivi des non-répondants et rCsoudre 
les cas de non-réponse et les cas de rejet a la verification. 

Données d'objet. Ordinairement, un intégrateur de base de données d'entrée est créC a partir de Ia base de 
sondage. A mesure que lea donnCes brutes fournies par les rCpondants ou tirées de sources administratives ou 
autres soul communiquées, elks sont enregistrées dana une base de données d'entrée, Ic plus souvcnt sons leur 
forme initiale. Par la suite, lorsqu'on vérifie et complete ces données, on opCrc les mises a jour correspondantes 
dans Ia base de données. 

Métadonnées. Ici, il y a deux types d'opérations sur des métadonnées: premièrement, on extrait ci utilise les 
métadonnées définitionnclles ci lea métadonnées de traitement produites par La fonction de conception; 
deuxièmcment, on enregistre les métadonnCes relatives aux systCmes et lea métadonnées opérationnelles 

201 



(résultats) en vue de leur utilisation dans les fonctions suivantes et pour les analyses de rendement. ies types 
de métadonnées requises sont les suivants: 

• population(s) et classifications; base de sondage, donnécs sur les unites statistiques, paramètres 
d'échantillonnage et intervalles d'Cchantillonnage avec nombre aléatoire (pour les operations de collecte 
qui sont coordonnées); données de classification et données relatives au contact pour l'échantillon 
prélevé; 

• questionnaire(s) ou autres instruments de collecte, mCthodes de collecte, et résultats opérationnels (par 
er., taux de non-reponse); 

• méthodes de saisie et résultats (par er., pourcentage de donnCes saisies et taux d'erreur de saisie); 
• méthodes de suivi et mCthodes de contrôle des donnécs d'entrCe et directives s'y rattachant, et résultats 

(par er., pourcentage de cas de suivi et taux de correction d'erreurs). 

Contrôle, Imputation, estimation, analyse et evaluation 

Les éléments de base de Ia fonction servent aux operations suivantes: contrôler les donnCes d'objet "en entrée" 
afin de produire des enregistrements unitaires épurés; imputer des données en remplacement de données 
manquantes ou incohérentes afin de produire des microdonnées finales et completes; agréger, ponderer et 
calculer les éléments de données en vue de produire des macrodonnées; calculer les écart-types relatifs et autres 
mesures de qualité; établir des series désaisonnalisées et des series de tendance, le cas échéant; analyser les 
données de sortie en les comparant a des données de cydes de collecte antérieurs et d'autres collectes reliées; 
et Cvaluer l'efficacité des méthodes de conception et des procédCs opérationnels. 

Données d'objet. Les enregistrements unitaires de Ia base de données d'entrée sont convertis en des fichiers de 
microdonnées, puis, dans Ia plupart des cas, agrCgés pour former des fichiers de macrodonnées. (Pour certaines 
series de données sociales, les tableaux sont produits directement a partir des microdonnées.) 

Métadonnées. La fonction permet d'extraire les métadonnées délinitionnelles et les métadonnées de traitement 
de fonctions antérieures, de produire des métadonnCes de fichier qui serviront dans les fonctions de totalisation 
et de diffusion, et d'enregistrer les résultats opérationnels en vue de l'analyse de rendement. Les types de 
métadonnées requises sont les suivants: 

• regles de contrôle et d'imputation et métadonnées opérationnelles correspondantes (taux d'erreur et 
d'imputation, etc.); 

• règles de definition des éléments de donnCes; 
• formules d'estimation, formules de désaisonnalisation et de calcul de tendance; 
• Ccart-types relatifs; 
• métadonnées de fichier (nom, description, population, source, sujets, libellC des cases de donnécs, et 

éléments de donnees); 
• méthodes d'analyse et d'évaluation, et résultats correspondants. 

Totalisatlon et diffusion 

Les ClCments de base de Ia fonction servent aux operations suivantes: définir et produire tes tableaux de données 
destinés aux publications régulières ainsi que lea tableaux destinés a répondre a des demandes spéciales; verifier 
si les sorties de macro et de microdonnées peuvent étre publiees sans risque de violation du secret statistigue; 
Ct commercialiser et distribuer lea sorties de donnCes. Lorsque I'ABSDB sera entièrement en place, les systèmes 
de totalisation et de diffusion pourront &re utilisés par tons lea secteurs de collecte et ne seront pas rattachés 
a un secteur en particulier. 

Données d'objet. Les tableaux de données sont produits a partir de fichiers de macrodonnCes et de microdonnées 
dans le respect des règles de protection du secret statistique et sont distribués sous diverses formes et stir divers 
supports. 

Métadonnées. La fonction permet d'enregistrer et d'utiliser des métadonnées de fichier pour localiser et extraire 
des fichiers, d'extraire des mCtadonnCes définitionnelles, des métadonnées de traitement et des métadonnées de 



fichier pour les associer a des sorties de données, et d'enregistrer les résultats opérationnels en vue de l'analyse 
de rendement. Les types de métadonnées requises sont les suivants: 

• métadonnées définitionnelles et métadonnées de traitement (tous les types); 
• métadonnées de fichier (nom, description, population, source, sujets, libellC des cases de données, et 

Cléments de donnCes); 
• regles de protection du secret statistique et résultat de leur application; 
• méthodes de totalisation et de diffusion, et résultats; 
• méthodes de commercialisation et de distribution, et résultats. 

En résumé, Ia gestion de données consiste dans le stockage, Ia manipulation et le transfert de données d'objet 
et des mCtadonnCes correspondantes dans Ia suite des fonctions de collecte. Comme Ic montrent les paragraphcs 
precedents, Ia gestion de données implique des types de métadonnées très varies pour lesquels il faut des 
fonctions de production, de stockage, de manipulation et d'extraction. Dans Ia mesure oil I'on peut uniformiser 
ces fonctions entre les diverses collectes et dans Ia mesure oii les donnCcs ou mCtadonnCcs correspondantes sont 
partagCes par les collectes (ou les composants fonctionnels d'une collecte en tant qu'entitCs propres), lcs 
fonctions, les mCtadonnées et une bonne partie des données devraient être structurCcs dans une base de données 
centrale. C'est ce qui nous amCne il I'ABSDB. 

3.2 Categories de données et de metadonnees 

D'aprCs les descriptions de fonctions présentCes ci-dessus, nous pouvons résumer Ics categories de donnCes et 
de métadonnées de Ia facon suivante. 

Les données d'objet brutes, fournies par les répondants ou tirées de sources administratives ou autres, sont 
transformées en fichiers de nsicrodonnées complets et épurés grace au contrôle et a l'imputation, puis en fichiers 
de macrodonnées grace a l'agrégation ct a Ia pondération, et enfin en tableaux de données grace a Ia selection 
et a Ia mise en forme. Les fichiers de microdonnées et de macrodonnées sont les principales composantes de 
donnCes d'objet pour I'ABSDB et Ia pierre angulaire du modèle des métadonnées. 

On peut diviser les nombreux types de métadonnées en cinq grandes categories: 

• métadonnées définitionnelles - métadonnées se rapportant a des unites ou des populations statistiques, 
a des classifications, a des éléments de données, a des questions standard et des modules de qucstions 
ou des instruments de collecte et a la terminologie statistique; 

• métadonnées de traitenient - métadonnées relatives aux méthodes de collecte et de traitement des 
données; 

• métadonnées sur les systèmes - definitions des fichiers et voies d'accès utilisCes par les programmes; 
• i'nétadonnées opérationnelles - métadonnées qui résument les résultats de Ia mise en application des 

mCthodes et procedCs; 
• métadonnées defichier— métadonnées requises pour décrire de façon minimale (c.-à-d. en excluant les 

métadonnées de traitement) un fichier particulier: nom, description, population, source, sujets, élémcnts 
de données (classilicatoires et parainétriques), et libellé des cases de données. 

Les ClCments de métadonnécs peuvent avoir tin champ d'application large, moyen ou Ctroit. On petit 
generalement les appliquer dans diverses collectes, mais ils peuvent aussi se rattacher a une collecte en 
particulier, a un instrument de collecte ou a un cycle de collecte particuliers, ou encore a un lichier. La plupart 
des mCtadonnées dCfinitionnelles, par e.remple les definitions d'éléments de donnCcs comme Ic bCnéfice avant 
impôts ou Ia période de chômage, ont tin champ d'application large. Elles existent indCpcndamment des 
collectes en cc sens qu'elles ne sont rattachées a aucune collecte en particulier et qu'elles peuvent &re utilisées 
pour plusieurs d'entre cUes. Certaines métadonnées défmitionnelles, notamment les éléments de donnécs qui 
sont dCfinis de facon particuliCre, peuvent être propres a une coilecte ou méme a un cycle de collecte. Les 
métadonnées de traitement, par e.remple les méthodes d'Cchantillonnage ou de désaisonnalisation, peuvent avoir 
tin champ d'application general et servir a plusieurs collectes ott, comme Ic taux de réponsc reel et Ic taux 
d'imputation, elles peuvent se rapporter spécifiquement a tine collecte, a un questionnaire ou a un cycle. Las 
métadonnCes opérationnelles ct les métadonnées relatives aux systCmes se rapportent habituellcment a un cycle 
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dc collecte ou a un questionnaire en particulier. Certains éléments de données de fichier, comme Ic nom de 
fichier, les notes en bas de page et les libells des cases de données, sont propres a wi fichier en particulier. 
D'autres, comme les 616ments de données parainétriques (quantifiables) et les éléments de données 
classificatoires (de type nominal), sont des valeurs qui peuvent &re partagées par plusieurs fichiers. 

33 Utilisateurs de I'ABSDB 

Les categories d'utilisateurs aident a determiner le mode d'organisation du contenu informationnel de 1'ABSDB 
ainsi que les fonctions que Ia base devrait contenir. On distingue deux categories d'utilisateurs: 

les utilisateurs qui s'intéressent principalement aux fichiers de donnCes de sortie (lesquels fichiers 
seront, en principe, approvisionnes exciusivement par l'ABSDB); ce groupe comprend les clients 
externes du ABS, les employés du service a Ia clientele et des divisions spécialisées qw répondent aux 
demandes de ces clients, ainsi que les utilisateurs internes, comme Ic secteur de Ia comptabilité 
nationale, qui combinent ou transforment les données; 

les utiisateurs qui s'intéressent principalement aux méthodes de collecte; cc groupe comprend plus 
spécialement les employes du ABS qui s'occupent des divers aspects de Ia collecte (conception, 
elaboration, misc en application, gestion, normes et integration). 

Le groupe des clients externes peut se subdiviser en deux branches: 

• les clients avec des demandes simples qui peuvent &re satisfaites rapidement au comptoir ou au 
téléphone par la consultation de données publiées; 

• les clients avec des demandes plus complexes, par exemple ks demandes thematiques, qui nécessitent 
l'extraction de donnCes de plusieurs collectes ou une exploration plus poussée des fichiers de données 
du ABS. 

La seconde categoric d'utilisateurs peut se subdiviser en trois branches: 

les divisions spécialisées qui ont besoin de métadonnées pour définir les problémes et trouver des 
occasions d'améliorer Ia qualité; 

• les services de classification et d'intégration, qui demandent, et élaborent, des mCtadonnées 
définitionnelles pour soutenir les programmes de normalisation et d'integration; 

• les divisions des services statistiques et du soutien technologique, qui ont besoin de métadonnées pour 
soutenir Ic remaniement et Ic remodelage de collectes. 

3.4 Modèle de donnécs de I'ABSDB 

Nous avons tenu compte des categories de mCtadonnées et d'utilisateurs pour formuler Ic modele de données 
de I'ABSDB. Au coeur du modele se trouvent les fichiers et les métadonnées qui s'y rattachent (nom, 
description, population, source, sujets, ClCments de donnCcs classificatoires et parainétriques, et libellés des cases 
de données); cette entitC sert a répondre aux besoins de base des utilisateurs externes. Les autres entités 
importantes, qui sont orientées principalement vers Ies besoins des utiisateurs internes et qui comprennent les 
mCtadonnées de traitement et les métadonnées définitionnelles, sont les classifications, les éléments de données, 
les questionnaires et les collectes. La figure 2 décrit les rapports mutuels qui existent entre les entités du 
modèle. 



Figure 2. Diagramme contextuel de I'ABSDB 
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33 Stratégie de garnissage de I'ABSDB 

Le garnissage initial de I'ABSDB en fichiers et en d'autres m&adonnées est une tâche qui exige nécessairement 
beaucoup de ressources. Lobjectif stratégique que nous poursuivons a long terme est de faire du garnissage de 
l'ABSDB une operation qui s'in.scrit dans le traitement de routine en veillant a ce que I'ABSDB serve Ic plus 
possible a l'accomplissement des táches regulières des employCs. Le Bureau designe cette stratégie comme Ia 
"migration" de donnécs, avec les operations correspondantes. Cette migration se fera par étapes; en premier lieu 
viendront les fichiers ainsi que des donnCes sommaires de collecte en quantité tout juste suffisante pour rCpondre 
aux besoins de Ia publication, puis ce sera au tour des métadonnécs définitionnelles et enfin, I'introduction 
progressive des métadonnées de traitement. 

3.6 Intgration statistique 

Un aspect important de I'ABSDB est sa capacité de soutenir l'intégration statistique, qui esi un objectif en soi. 
L'intégration statistique au scin du Bureau peut être vue comme une operation a quatre volets qui sont tiCs cntre 
eux: 

rationalisation, normalisation et integration des concepts (unites statistiques, definitions des éléments de 
données, classifications); 

rationalisation, normalisation et integration des entrées de donnCes (questions, questionnaires, mCthodes 
de collecte); 

rationalisation, normalisation et integration des plans de sondage Ct des mCthodes de collecte, de traitement 
et de diffusion; 

confrontation, analyse, rationalisation Ct integration matérielle des sorties de donnCes. 

Grace aux fonctions de stockage et de manipulation de mCtadonnCes, I'ABSDB favorisera Ia rCalisation des trois 
premiers volets. En concent.rant le stockage, l'extraction et Ia diffusion de fichiers clans un seW emplacement, 
elle favorisera Ia réalisation du quatrième volet. Méme si, en principe, l'intégration des concepts cat une 
operation qui doit prCcCder Ia réalisation des autres volets, cue est difficilement executable dans J'abstrait; on 
peut Ia rCaliser plus facilement en faisant des generalisations a partir d'exemples concrets. C'est pourquoi nous 
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avons décidé des le debut du projet que Ia premiere phase porterait spécialement sur l'integration matérielle des 
donnécs et que I'integration conceptuelle suivrait. 

4. CADRE DE L'EL&BORATION DE SYSTEMES 

Les systCmes de I'ABSDB sont élaborés en conformité avec les politiques et les normes du Bureau concernant 
les bases de données et les langages informatiques, a savoir: 

• elaboration d'une base de données relationnelles en contexte dient-serveur: SQLWindows; 
• C: ANSI-standard: acceptable, mais utilisation minimale; 
• accès a La base de données relationnelles: SQL, mveau 2; 
• caracteristiques non standard de SQL: Cviter les liens de dépendance; 
• système de gestion de base de données relationnelles: Oracle, mais SQLBase est acceptable durant 

l'élaboration. 

SQLWindows sert aux táches d'interface. Tous les systèmes-dients tournent sur Oracle ou SOLBase, ce dernier 
étant utilisé pour les demonstrations en autonomie. ANSI-standard C est utilisé pour les modules qui peuvent 
étre transférés d'une plate-forme Windows a une plate-forme Unix ou vice-versa. L'exploitation des 
caractCristiques non standard de SQL est réservée aux fonctions de sécuritC, de verification comptable et 
d'administration. 

En ce qui concerne les méthodes d'élaboration de systèmes, les logiciels existants, en particulier les logiciels de 
gestion (tableurs, graphiciels, etc.), sont utilisés partout oü c'est possible. Comme les premiers utilisateurs sont 
des membres du Bureau, les logiciels utilisés se limitent a l'ensemble des programmes existants - on étudie de 
nouveaux produits, conçus principalement pour Ia totalisation, mais ces analyses sont liinitées. L'ABSDB 
soutiendra tons les logiciels de bureautique courants utilisés au Bureau ainsi qu'un éventail de logiciels a diffusion 
restreinte du Bureau qui servent a La publication et au service a Ia clientele. 

On a recours an prototypage dans l'élaboration de La plupart des systèmes et pour toutes les interfaces utilisateur. 
Pour gagner du temps, on construit de nombreux modules en parallèle, ce qui donne des interfaces utilisateur 
trCs variées au point de vue du style. Ces interfaces seront rationalisées au moment de I'examen de Ia clientele 
et des tests d'utilisation. Nous sommes a mettre au point des interfaces qui Sc recoupent ou qui sont configurées 
diffCremment pour répondre aux exigences des clients, mais Ia base de données, cUe, demeure "pure', ne 
renfermant aucune redondance ou incoherence. Le principe de base est le suivant: tout système d'interface qui 
a Cté élaboré en moms de deux mois peut être remplacé sans autre formalité. (Les seules interfaces qui ont été 
élaborées en plus de deux mois jusqu'à maintenant sont celle pour le catalogue de donnCes et celle pour 
l'ensemble éléments de données—questionnaires--collectes.) Les modules C, qui coütent normalement cher a 
construire, sont soumis a des normes d'élaboration beaucoup plus sévères. 

La conception de Ia base de données se fait dans un cadre méthodologique qui repose sur une perspective a long 
terme. C'est-à-dire que dans Ia planification de la conception, on ne cherche pas uniquement a satisfaire les 
exigences a court terme; on prévoit aussi l'ajout de nouvelles caractéristiques selon les plans futurs (qui ne sont 
pas encore entièrement formulés). Nous ajouterons des caractéristiques seulement lorsque nous aurons trouvé 
une source fiable pour les données et métadonnées correspondantes. 

s. ETAT DE L'EVOLUTION DU PROJET 

5.1 Remarques préliminaires 

La premiere phase d'élaboration s'est terminée en novembre 1994. Durant cette phase, nous avons crée 
l'ABSDB et Ies fonctions nécessaires au stockage et a l'extraction des fichiers de macrodonnées et des 
métadonnées définitionnelles relatives aux éléments de données, aux classifications et aux questionnaires, en plus 
des fonctions pour le chargement de certains fichiers et de certaines métadonnCes. Les principaux composants 
fonctionnels de I'ABSDB sont représentCs dans Ia figure 3 et décrits dans les paragraphes suivants. 



Figure 3. Princlpaux composants fonctionnels de I'ABSDB 
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5.2 Composants de stockage 

Four des raisons de sécurité, les tables relationnelics qui contiennent les donnécs et les métadonnécs 
(représentées dans Ia figure 3 par le cylindre qui est au centre et qui est identifiè ABSDB) sont stockécs, et 
reproduites partiellement, dans deux bases de données distinctes: Ia base de donnécs de sortie (BDS)et Ia base 
de données des utilisateurs (BDU). La premiere contient les données et les métadoanées qui peuvent We 
diffusées sans probLème, scion I'avis du secteur qw a La responsabilité de ces données. La seconde contient les 
données et les métadonnées qw ne peuvent étre publiees pour I'une ou l'autre des raisons suivantes: font i'objet 
d'un embargo; donnécs confidentielles; données dont le caractère confidentiel n'a pas encore été évalué; données 
de qualité inacceptable; ou données qui ne sont pas sous une fornie finale. 

L'acquisition des données comprenait autant que possible I'introduction des métadonnées définitionnclles 
existantes du ABS, en particulier les métadonnées du Système de classification (SCABS) et celles de Ia Base de 
données sur les produits. Le Système de classification est une base de données de l'ordinatcur principal de 
Laquelle sont extraites periodiquement des métadonnóes de classification, qui sont ensuite stockécs dans 
I'ABSDB. La Base de donnóes sur ks produits est une base de donnécs indépendante qul est reiée 
électroniquement a l'ABSDB. Du point de vue de l'utilisateur de I'ABSDB, les données contenues dans ces deux 
bases font partie intégrante de I'ABSDE. 

53 Chargement des données d'objet et des mtadonnées 

La fonction de chargeur de macrodonnés pertnet de garnir I'ABSDB a partir de fichiers source. Des 
microdonnécs peuvent aussi être chargées a I'aide de ccttc fonction. 

II existe actuellement six composants fondamentaux pour soutenir Ic chargement et La manipulation des 
métadonnées. us n'en sont pas tous au mime stade d'elaboration; ainsi, l'indicateur de métadonnées dc fichiers 
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est proche de l'étape finale, tandis que le système de gestion des collectes en est encore aux premieres étapes. 
Les caractéristiques communes des six composants sont les suivantes: 1) capacité d'enregistrer la date des entrées 
initiales et des mises a jour ainsi que l'identificateur de La base de données qui sert a Ia misc a jour; 2) capacité 
de restreindre Ia visualisation et Ia misc a jour scion Ic profil de i'utilisateur; et 3) production quand c'est 
possible, de listes de selection" desquelles les utilisateurs tirent des valeurs. (Non seulement ces listes facilitent 
l'entrCe de données, mais aussi die favorisent Ia normalisation.) 

L'indicateur de métadonnèes de fichiers pci -met de saisir, de visualiser et de modifier les métadonnées de fichiers 
(population, source, sujets, éléments de données parametriques et classificatoires, etc.). Les listes de selection 
des populations et des sources peuvent être mises a jour au moyen de Ia fonction gestion des populations et des 
sources. Des élémcnts de données de fichier peuvent étre rattachés a des métadonnées définitionnelles détaiilées 
portant sur des éléments de données qui sont independants de lichiers et peuvent être enregistrés, manipulés 
et extraits au moyen du système de gestion des éléments de données. 

Les principales métadonnées de classification standard proviennent toutes du Système de classification du ABS 
(tel qu'il est mentionné plus hauL). Les autres métadonnées de classification (non standard pour Ia plupart) 
proviennent de diverses sources, et notamment de fichiers spécifiques. La fonction d'accès aux classifications 
permet aux utilisateurs d'extraire les codes, les descriptions, irs niveaux et les hierarchies d'une classification qui 
a déjà éÉé chargee et d'établir scion Ic cas des liens entre ces éléments. La série de classifications ainsi créée 
sert alors de référence pour Ia definition d'éléments classificatoires pour des fichiers a l'aide de I'indicateur de 
métadonnées. 

La système de gestion des questionnaires permet d'enregistrer, d'extraire et de mettre a jour les métadonnécs 
qui out trait aux questionnaires, c'est-à-dire le titre et La description générale du questionnaire, Ia période de 
réfCrence, Ic type de population ou d'unité statistique auquel s'applique Ic questionnaire, Ic libellé des questions 
et, s'iI y a lieu, les Ciéments de données correspondants. 

La système de gestion des collectes pci-met I'entrée, l'extraction et La misc a jour des métadonnées de traitement 
relatives aux collectes. L.es caractéristiques d'une collecte sont Ic nom et une description générale, les sources 
de données d'entrée, Ic contenu et les concepts, les details administratifs, La méthodologie (plan 
d'échantillonnage, collecte, traitement, estimation et maintenance) et ins liens avec les éléments de données et 
ins questionnaires correspondants. 

5.4 Accès aux fichiers et extraction 

La catalogue de donnécs est I'outil universel pour accéder aux fichiers et aux métadonnées correspondantes. 
II comprend quatre fonctions de base. Premièrement, il peut produire une lisLe de tons les fichiers de Ia base 
de données qui satisfont a des critères de recherche particuliers. Ces critères peuvent être Ic nom du fichier, 
I'élément de données classificatoire, I'élément de données paramétrique, La population, Ia source ou Ic sujet, ou 
diverses combinaisons de ces éléments. La liste des fichiers trouvés au moyen d'une operation de recherche peut 
être combinée aux listes découlant d'autres recherches et &re sauvegardée ou imprimée pour utiisation future. 
Pour rCduire Ic temps de recherche, on a créé des indices qui associent les éléments de données de fichier, les 
sujets et les populations aux fichiers qui les contiennent. Deuxièmement, Ic catalogue de données permet L'accès 
a toutes les métadonnées rattachCes a un fichier en particulier. Troisièmement, ii peut dCclencher Ia sortie des 
donnécs d'objet extraites d'un fichier particulier en appelant Ia fonction de calcul et sortie de données. 
QuatriCmement, ii permet I'exploration et l'interrogation de Ia base de données sur Ies produits. La clé de 
recherche peut être Ic nom, Ic numéro de catalogue ou un mot clé. Cette base de données contient le prix, la 
frequence de parution, Ic numéro de catalogue, I'ISBN, I'ISSN ct les coordonnées d'une personne-ressource. 

La thesaurus accroIt Ia capacitC de recherche du catalogue de données en aidant les utilisateurs a traduire leurs 
demandes en des termes propres a I'ABSDB, de sorte que ins recherches ayant pour clé le nom, l'Clément de 
données, Ia population ou Ic sujet out plus de chances d'établir des concordances de fichiers. Par exemple, si 
un utilisateur veut obtenir des données sur l'inflation, Ic thesaurus liii indiquera que les des de recherche a 
employer souL "indice des prix a Ia consommation" ou "indies implicite de prix". 
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Une fois que i'utilisateur a trouvé Ic fichier qui contient les données recherchées, Ia fonction de caicul et sortie 
de donnécs permet de définir Ic tableau de sortie tire du fichier, d'estimer Ic coüt de ce tableau scion 
l'algorithinc d'établissement des prix de revient et de produire le tableau sous Ia forme vouiue, par ex. IMPROV, 
EXCEL ou valeurs séparées par des virgules. 

L'ABSDB renferme une fonction concue specialement pour i'extraction, la misc en fonne et Ia production de 
données commerciales. Dc par sa nature même, cette fonction execute ces tâches plus rapidement ci plus 
facilement, du point de vuc de l'utiisateur, quc les fonctions universelles catalogue de donnCes et calcui ci sortie. 
Une fonction semblabie existe pour Ia production de tableaux sur les depenses des ménages. On appelie ces 
fonctions des "applications thematiques". 

On peut se servir du système d'édition personnalisé pour produire des rapports courants (donnCcs ci 
métadonnées). Le système de publication et d'assemblage permet, iui de produire des publications directcment 
a partir de I'ABSDB. 

5.5 Contenu informationnel actuel de I'ABSDB 

A partir de novembre 1994, 1'ABSDB contient environ 8 gigaoctets de données. De cc total, seulement I 
gigaoctet environ se trouve dans Ia base de données de sortie (BDO); ii s'agit des données qui peuvent We 
diffusCes sans problème, scion i'avis du secteur qui a Ia responsabiite de ces donnCes. Cet Ccart montre Ic temps 
considerable que mettent les divisions spécialisées a preparer leurs fichiers pour Ia consultation publique. Cet 
Ctat de fait dCcoule d'un changement majeur dans les méthodes opérationnelles. En effet, les divisions 
spCcialisées devaient auparavant corriger et valider uniquement leurs publications, et non les fichiers sur lesquels 
reposaient ces publications. 

5.6 Programme de formatIon 

L'expioitation de I'ABSDB impiique un important changement de culture et tine modification notable des 
operations courantes; Ia formation est donc tin élément clé de l'élabora(ion du projet. Nous avons analyse les 
besoins en formation de divers groupes d'employCs du ABS: cadres supCrieurs, cadres intermédiaires, employés 
du service a Ia clientele, spécialistes de i'intégration et de Ia classification, empioyes des divisions spécialisées et 
des bureaux des Etats, ci personnel affecté au projet proprement dit. La formation peut se donner de diverses 
manières: cours magistral, autoformation, ateier, groupe de travail, groupe d'utilisateurs dans les bureaux des 
Etats. 

6. L'AVENIR DU PROJET 

6.1 Themes gériéraux 

Les quatre grands themes de la deuxième phase d'élaboration qui doit durer jusqu'en juin 1996 sont les suivants: 
1) consolidation des systèmes existants de I'ABSDB par Ia misc au point et i'extension de l'environnement 
système ci par l'établissement d'une documentation sur cet environnement; 2) extension ci perfectionnement des 
fonctions compte tenu de l'expérience et de Ia rCtroaction des utilisateurs et avec l'aide de liaisons amCliorées 
avec d'autres systèmes de gestion de données ci de métadonnées du ABS; 3) formulation et misc en application 
complete des politiques et des normes de gestion des données de l'ABSDB; ci 4) integration statistique. 

6.2 Perfectionnement de I'environnement système 

Un nouvel environnement système standard sera mis stir pied; en voici les cai -actéristiqucs: 

• TCP-IP avec WINSOCKs - pour libérer Ia mémoire classique et, en particulier, permettre aux unites 
de disque CD-ROM d'utiliser les fonctions de l'ABSDB; 

• SQLWindows 5 - pour permettre l'accès aux bases de données de Lotus Notes et, en particulier, créer 
un meilleur environnement pour les données textuelles; 



• Misc en réseau de Ia version finale (Unix et Windows) - pour dissocier l'environnement client et 
l'environnement serveur; 

• Solaris 2.3 et Orade 7.1 (avec options parallèles si celles-ci s'avèrent souhaitables) - pour accroitre Ic 
rendement du serveur; 

• Amelioration des fonctions de creation de HLP. 

63 Extension et perfectionnement des logiclels de I'ABSDB 

La deuxiIme phase du projet sera l'occasion de délinir et de mettre en oeuvre les extensions nécessaires pour 
rendre les options de I'ABSDB plus fonctionnelles et plus intéressantes aux yeux des utilisateurs, de sorte que 
ceux-ci soient amenés naturellement a les utiliser plutôt que d'&re forces de Ic faire par un règlcment 
quelconque. 

Gestion des éléments de données er des questionnaires. Les fonctions des questionnaires seront elargics pour que 
ceux-ci puissent else adaptés a tons les types d'instruments de collecte ci de "modules" de questions ainsi qu'à 
tons les types de questions; on mCmorisera des segments de code Blaise, qw seront accessibles, et on introduira 
des fonctions pour determiner l'ordre des questions et définir les sous-populations. Grace a ces nouvdlles 
fonctions, les divisions spécialisées pourront concevoir les questionnaires d'une manière plus efficace 
qu'actuellement,, en cc sens qu'elles pourront a tout moment introduire des éléments de données dans ces 
questionnaires et appliquer des normes de conception. Dc méme, les divisions de l'intégration ci de La 
classification pourront uniformiser l'usage des éléments de données ci améliorer les méthodes de conception de 
questionnaires. 

Gestion des niétadonnées de traitement. Les systèmes qui servent a manipuler les métadonnCes de traitement 
seront combines a d'autres systèmes de rangement et de communication de données textuelles du ABS, 
notamment Lotus Notes. Des fonctions seront ajoutées pour permettre Ic rangement et Ia manipulation de 
métadonnées qui s'appliquent I une gamme de collections ci de fichiers, par exemple modèles économétriques, 
series désaisonnalisées ci series de tendance, et terminologie statistique. Les nouvelles fonctions permettront 
aux divisions specialisees d'exajniner ci de reviser les collections existantes ou d'établir de nouvelles collections 
d'une manière plus efficace. Les fichiers documentaires qui indiquent les principales sorties de données que 
devraient produire les nouvelles collections ou les collections rCvisées, y compris les liens pertinents entre les 
fichiers ci les definitions, seront créés I l'étape de Ia conception, soil bien avant que les données d'objet 
correspondantes ne soient recueillies. 

Traitement et exploration de fichiers, calcul et sortie. La connexion de I'ABSDB ci des progiciels de calcul de 
saisonnalité du ABS (SEASABS, un produit "maison", et FAME) permettra de calculer ci d'appliquer les facteurs 
saisonniers et les facteurs d'ajustcment de La tendance. Par ailleurs, la liaison entre I'ABSDB et Ia Base de 
données régionale intégrec permettra le balayage geographique, qui facilite Ics enquetes cartographiques. On 
introduira aussi une application thématique (système) concue spécialement pour produire des donnécs relatives 
a l'emplacement de nouvdlles entreprises. 

6.4 Politiques de gestlon de données 

Des politiques, des normes et des lignes directrices en matière de gestion de données seront élaborées, puis 
mises en application graduellement a mesure que seront consolidCes les fonctions de gestion des donnCcs. On 
ne parlera plus alors de chargement de données, mais de "migration de données", c.-I-d. du transfert 
systématique et institutionnalisé des données ci des inétadonnées dans I'univers de I'ABSDB, conjugué an 
perfectionnemcnt de compétences ci a I'élaboration de méthodes pour mettre a jour ces données. 

63 IntegratIon statistique 

L'étape suivante nécessitera un effort beaucoup plus concerté pour tirer profit des fonctions de 1'ABSDB et 
réaliser une certaine integration des concepts et des méthodes. L'idée fondamentale sera "de saisir, de 
confronter ci d'intCgrer" des mótadonnées de tons genres. Bien que cc salt les divisions spécialisées et les 
divisions de l'intégration, de Ia classification ci des services statistiques qui out Ia responsabilite ultime de 
l'intCgration statistique, le projet leur sera de plus en plus utile pour Ieurs operations d'intCgration en leur 

210 



donnant des politiques, des méthodes et des systèmes de gestion de donnécs, en jouant un role de catalyscur et 
de coordination a l'échelle du Bureau et, enfin, en élaborant des politiqucs, des normes et des lignes directrices 
en matière de gestion de données ainsi que des cadres conceptuels. On organisera des ateliers et des groupes 
de travail pour confronter les métadonnées. On examinera les problèmes Ct les questions qul auront été signalés 
en rétroaction par les services a Ia clientele. On examinera les métadonnées scion un plan de rotation pour voir 
s'il ny a pas de double enregistrement ni d'incohérence et voir queues sont les possibilités d'integration. On 
élaborera un programme de iiltrage pour scruter les métadonnées et faire ressortir les secteurs qui doivcnt être 
examines de plus près. Les métadonnées qui auront trait a Ia creation de nouvelics coHectes et a Ia 
restructuration de collectes existantes seront examinCes dans leurs moindres details. 

6.6 Sources externes et utilisateurs 

Bien que l'ABSDB ait été concue surtout pour être utilisée a I'intérieur du Bureau, des pourparlers ont Cté 
entrepris avec d'autres organisations d'Australie et d'outre-mer et se poursuivront sur quatre plans. Nous 
approcherons certains organismes pour determiner lesquelles de leur données pourraicnt étre rendues accessibles 
par le système de I'ABSDB. Nous examinerons aussi Ia possibilitC de transfCrer directement des données de 
I'ABSDB vers les utilisateurs externes dont I'organisation possède une base de donnécs semblable. Nous 
étudions actuellement, avec d'autres organisations qui ont montré de I'intérêt pour Ia méthode de gestion de 
données du Bureau, Ia possibilité de commercialiser l'expertise du Bureau en modélisation de données Ct en 
systèmes de donnécs. Enfm, II semble de plus en plus dali que les fonctions en elles-mCmes soient trCs 
attrayantes (et commercialisables) en tant qu'elements d'une banque d'informations d'entreprise et d'un système 
de gestion de l'information. 

7. CONCLUSION 

La mise en oeuvre de tout projet de restructuration d'envergure est en quelque sorte un acte de foi car on ne 
salt pas d'avance avec precision cc qu'en seront les résultats. La Projet de gestion des données du ABS ne fait 
pas exception a Ia règle. Méme si, au depart, ii ne faisait aucun doute que les objectifs d'intégration matCrielle 
et d'integration statistique étaient intéressants du point de vue conceptuel, on n'était pas certain dc pouvoir les 
rCaliser. Aujourd'hui, a La fin de Ia premiere phase, nous savons que l'intégration matérielle est possible car c'est 
une réalité. En effet, un modCle de données a ete converti en un système d'exploitation. L'ABSDB existe et 
reçoit des données. Bien que les fonctions continuent d'évoluer par suite des reactions des utilisateurs, ii y a tout 
lieu de croire que d'ici Ia fin de 1995, le système sera entièrement opérationnel et que Ics systèmcs de totalisation 
et de diffusion que I'ABSDB est destinée a remplacer scront mis au rancart, cc qui cntraIncra unc reduction des 
frais de maintenance et de formation. Pour cc qui a trait a l'integration statistiquc, les rCsultats probablcs sont 
moms clairs. Las fonctions nécessaires a I'integration statistique sous toutes ses formes seront bientOt disponibles 
mais Ic progrès r6el qui pourra étre accompli dCpendra de Ia volonté d'un grand nombre d'employés du Bureau 
de changer leurs méthodes et leurs objectifs propres pour des méthodes et des objectifs globaux et des efforts 
qu'ils mettront pour opérer cc changement. 

REMERCIEMENTS 

Cette communication est Ic fruit du travail des membres, anciens et actuels, de I'équipe du Projet de gestion des 
données du ABS, soit Rex Adams, Malcolm Adamson, Gavin Afford, Mark Allenby, Julia Baker, Stephen 
Bennett, Ian Burrows, Brenda Birkett, Jeff Brown, Giles Cortis, Peter Damcevski, Lynn Davidson, Chris Downey, 
Rob Edmondson, David FinIay, Michael Gurney, Max Hale, Alistair Hamilton, Tony Hancock, Christine Harmey, 
Susan Hart, Margo Lockwood, Cohn Mayocchi, Jeremy Mitchell, Brendan Moylan, Robert Nixon, Chi Nguyen, 
Linh Nguyen, Chris Pitt, Darren Poulton, Graeme Richards, Platt Scott, Cherne Strati, Mark Viney, Craig 
Watson et Richard Weissel. 

211 



BIBLIOGRAPHIE 

Colledge M. (1994). "Data Management: An Overview", Working Paper, Australian Bureau of Statistics, 
Belconnen, ACT 2616, Australie. 

Richter W. (1992). "Project Definition Document", Working Paper, Australian Bureau of Statistics, Belconnen, 
ACF 2616, Australie. 

Sundgren B. (1991). "Towards a Unified Data and Metadata System at The Australian Bureau of Statistics", 
Working Paper, Australian Bureau of Statistics, Belconnen, ACT 2616, Australie. 



SESSION 8 

La perspective humaine 



Flior'. -- 	
I 



Recuell du Symposium 94 de Statistique Canada 
Restructuration pour les organismes de statistique 
Novembre 1994 

LA PERSPECTIVE DES RESSOURCES HUMAINES 
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A STATISTIQUE CANADA 
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RESUME 

La rdaliti des contraintes budg&aires et des compressions de dépenses a frappe Statistique Canada au cours des dix 
dcrnires ann6cs au m€mc titre que ics autres ministèrcs et organismes publics. Lea choir se sont imposes; a savoir 
sabrer dana lea effectils ou repenser Ia Iaçon de faire lea choses. 

Lors des premiIrea vagues de coupures majeurea annonc6es en 1984, Statistiquc Canada s'est fermement cngagC I 
re-aligner sea operations avec et non I l'encontrc de sea employes. La haute direction du moment s'est explicitement 
engag6e I respecter Ia securite d'cmploi dana Ia mesure oi' lea employes acceptaicnt de participer au processus de 
remiac en cause des modes opdrationnels. 

Cat engagement qui s'est traduit par des investissements considCrables en formation, par un programme agressif de 
rd-affectation et par unc implication de louis lea employds au processus de rd-alignement a dtd maintenu tout au long 
des dcrnières anndcs. Cest ainsi que lea activitds opdrationnelles ont dtd rdvisdcs en profondeur, que Ia pertinence 
des produita d'information statistique cat constamment remise en cause Cl que Ia commercialisation des produits ci 
services de Statistique Canada cat devenu Ic fail de tous et chacun. 

MOTS CLt& Imperatifs budgdtaires; prdoccupations; attentes. 

1. LE CONTEXTE ORGANISATIONNEL 

La rémunération du personnel représente plus de 75% du budget total de Statistique Canada. En 1994-95, plus 
de $226 Mn sur un budget total de $293 Mn sont affectés aux salaires des employés. 

Les cffectifs professiormels comptent pour plus de 25% des effectifs totaux de Statistique Canada. 

Les produits et services de Statistique Canada se doivent d'être, a Ia fois, varies pour répondre aux besoins 
d'information et intégrés afin de desservir les exigences des principaux indicateurs de l'activité socio-éconoiniquc 
canadienne. 

Les sommes consacrCes par Statistique Canada a cc que l'on désigne comme l'infrastructure de tout organisme 
statistique, a savoir: entre autres, Ia méthodologie et Ia capacité de collecte et de traitement des donnCes se 
doivent d'être a Ia fine pointe des travaux professionnels et de Ia technologie. 

Dans une três large mesure, les compétences professionnelles et techniques mises en place par Statistiquc 
Canada sont uniques tant au sein de Ia fonction publique que du secteur privé. 

La pertinence des travaux, produits et services de Statistique Canada doit constamment We adaptée aux 
changements rapides des besoins des utilisateurs et exige un effort constant de communications pro-actives avec 
les répondants ci les usagers. Cette exigence est accentuée par le mandat dévolu au Statisticien en chef du 

Y. Fortin, Statistiques Canada, Ottawa, (Ontario), Canada, K1A 0T6. 
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Canada dans Ia Loi sur Ia statistique d'assurer Ia promotion d'une information statistique intégre a tous les 
nivcaux de gouvernement. 

2. LES IMPERATIFS B!JDGETAIRES 

Durant lea quinze ann6es de 1978 a 1993, le budget de Statistique Canada a &é rajust6 a Ia baisse de près de 
30%. Au debut des années 80, il Ctait devenu Cvident que les rajustements a la marge des programmes, Ic 
liccnciement de personnel et le gel dana Ic recrutement ne suffisait plus a satisfaire les coupures imposees par 
lea autorités gouvernementales. 

La decision prise par Ic gouvernement en place a l'automne 1984 d'annuler le recensement tIc 1986 n'a 616 
renversée qu'I la suite d'engagements explicites pris par Ia direction de Statistique Canada de dégager lea 
economies souhaitées, a savoir: $100 Mn sw une période do cinq ans au litre d'efficacitC accrue dana los 
operations statistiques et de hausse dana lea revenus de Statistique Canada. 

Au cours des cinq dernières ann6es, plusicurs vagues de compressions ont 6t6 appliquees a l'ensemble de Ia 
fonction publique fédérale, incluant un gel des salaires en vigueur depuis deux ans. Ces inesures ont 
nécessairement entrainC des contrôles stricts sur Ic recrutement externe et Ia misc en place de mécanismes do 
red6ploiement des effectifs. 

Lea mesures de rC-alignement prises par Statistique Canada ont d1 6tre financées a m8me lea budgets existants 

3. LES MESURES DE RE-ALIGNEMENT 

Lea mesures de rC-alignement mises en place par Statistique canada au cows des dernières ann6es ont pris Ia 
forme de mesures ponctuelies qui visaient, d'abord et avant tout, a profiter d'opportunités par opposition a des 
initiatives globales do rc-engineeringM qui s'appliqueraient a I'ensemble du ministère. 

(I) 	La premiere dc ces initiatives misc de l'avant sons le vocable d'integration des operations 
statistiques consistant I concentrer en des entités organisationnelles distinctes les travaux relies 
aux activit6s de collectc et do traitement des informations statistiques par opposition aux 
travaux de conceptualisation, de d6veloppement et d'analysc. 

L'intCgration au système do planification et d'attribution des ressources do procedures 
permettant a toutes lea entités organisationnelles de se prévaloir de fonds ministériels servant 
d'investissement a des processus de are-engineering". Les economies réalisées doivent étre 
"rembours6cs au ministCre stir une p6riode de deux a trois ans. 

La misc en place d'un système do tarification interne des services d'informatique, do 
m6thodologie et de publication a permis de rationaliser lea ressources affect6es I ces services 
tout en contraignant lea gestionnaires de programmes I faire des choix économiques" tout en 
motivant ces m6mes gestionnaires a optimiser le ratio coIts/b6n6fices des produits et services. 

Tous los produits et services offerts par Statistique Canada ont 6t6 assujettis a un exercice 
vigoureux de coCtts/revenus dana Ic cadre d'une operation do majoration des recettes afin 
d'alleger I'impact des coupures budg6taires et d6gager lea fonda nécessaires au financement de 
nouvelles initiatives 

Remaniement des processus relies aux enqu&es auprès des mCnages: 
- Implication des employés 
- Valorisation du travail 
- Economies 

216 



4. PREOCCUPATIONS DES EMPLOYES ET ATFENTES DE LA DIRECI'ION 

Lea initiatives de ré-alignement ou dc 're-engineeringTM suscitent des attcntes contradictoires, du moms en 
apparence, entre les employés, d'une part, et la direction, d'autre part. 

Chez les employs, lea pr6occupations portent sur la s&urité d'emploi, Ia valorisation des tâches Ct le maintien 
d'un climat de travail agrable. 

Au niveau de la direction, ces mmcs mesures visent, d'abord Ct avant tout, a rallser des engagements 
d'économies et a améliorer la qualité des produits et services offerts. II va de soi que les attentes de Ia direction 
sont corollaires des impératifs de compressions budgétaires décrétées par lea autorités gouvernementales. 

L'expérience tirées des mesures de ré-alignement a Statistique Canada a clairement démontré que ces deux 
objectifa doivent étre explicites, Ct largement diffuses tout an long de Ia misc en place des initiatives retenucs. 

En d'autres termes, si l'organicme perd de vue lea attentes Ct preoccupations des employes, on risque fort de 
compromettre Ia mobilisation nécessaire des effectifs en place. Si, par ailleurs, on perd de vue lea objectifs de 
Ia direction, lea mesures ne seront plus perçues comme Ctant des priorités ministérielles et gouvernementaics. 

Lea mesures de rC-alignement mises de I'avant par Statistiquc Canada oCt toutcs CtC encadrCcs d'engagements 
explicites auprès des employés et d'objectifs specifiques de réalisation des economies escomptCes ou de 
l'amélioration du produit ou du service. 

5. MOBILISATION DU PERSONNEL ET ENGAGEMENTS 
AUPRES DES EMPLOYES 

La mobilisation et l'engagement des employés envers lea initiatives de rC-alignement sont essentiels au succès 
des mesures mises en place. 

Toutes lea initiatives prises par Statistique Canada en vue de rationaliser sea activités et absorber lea vagues 
successives de compressions budgCtaires ont CtC appuyCes par un engagement explicite, et largement diffusées, 
a l'effet que Ia sécuritC d'emploi des employCs n'était en aucune facon compromise par Ia misc en place de ces 
mesures. Cet engagement a etC pris par Ia haute direction et a etC intCgralement respectC. 

L'engagement de sécurité d'emploi ne porte pas sur un poste ou des fonctions en particulier mais bien d'un 
emploi a un niveau equivalent a l'intéricur de Statistique Canada. 

Le fardeau du rcdéploiement des employCs touches par les mesures de rC-alignement a etC place sur in direction 
et non sur lea employCs. Dc nombreux mCcanismes reliCs a Ia dotation, a Ia formation et au counsdlling' ont 
CtC mis en place afin de favoriser lea re-orientations de carriIre ou lea changeinents de milieu de travail resultant 
des initiatives mises dc l'avant. 

Statistique Canada a consenti des investissements substantiels clans l'amClioration des installations physiques 
mises a Ia disposition des employés. Ces investissements ont privilégiC les entitCs organisationnelles directenient 
impliquCes dana lea mesures de rC-alignement. 

Le programme de formation de Statistique Canada a etc repensé en profondeur afin de répondre aux besoins 
spécifiques Ct actuels des employes qui se voient confier de nouvelies Lathes. Lea budgets affectés a la formation 
ont été majorés de façon substantielle. 
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6. PROCHAINES ETAPES 

Les prochaines initiatives de ré-alignement I Statistique Canada porteront sur un allégement de Ia structure 
organisationnelle en place se traduisant, entre autres, par l'éclatenient de grandes entités organisationndlles 
articulécs autour de certains programmes et Ia constitution d'équipes réduites responsables pour des produits 
et services sp&ifiques. 

Lea travaux et activités entourant Ia diffusion de l'information statistique devra étre aligné sur les modes de 
communication futures tels que Ia diffusion électronique et le raccordement des produits d'information statistique 
aux grands réseaux dc communication électronique. 

Les modes de collecte de données devront évoluer afin de mieux s'adapter aux preoccupations des répondants 
et exploiter de façon plus systématique lea nouvelles technologies de saisie et de retransmission des données. 

7. CONCLUSIONS 

L'expérience acquise par Statistique Canada dana In misc en place de meawes de "re-engineering' permettent 
de dégager certaines conclusions qui sont sans doute propres I une agence statistique mais qui peuvent, sans 
aucun doute, s'appliquer a d'autres contextes organisationnels. 

Entre autres, Statistique Canada a CvitC, et ceci de façon tres consdente, de faire du 're-engineerbg ou du ré-
alignement leitmotiv corporatif ma plutôt un appui explicite et, I certains Cgards, une implication directe de 
la haute direction dana des initiatives spécifiques. 

Ces initiatives explicites doivent souvent &re rattachées I un cadre supérieur qui se fait le champions de Ia 
mesure en cause. L.a direction et lea employés doivent être constamment en mesure de personnaliser lea 
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Recueil du Symposium 94 de Statistique Canada 
Restructuration pour ics organismes de statistiquc 
Novembre 1994 

L'ORGANISATION APPRENANTE, 
L'APPRENTISSAGE D'UNE MODE OU UN PASSAGE OBLIGE 

OU 
L'ORGANISATION APPRENANTE: 

TRE A LA MODE OU fTRE DE SON TEMPS? 

M. Forest' 

RESUME 

Lea tentativea d.c t naformationa majeures et rspidcs dana lea organiutions publiqucs constituent pour bon nombre 
d'entrcs cUes soicnt des 6checs ou des demi—succès genants. Face aux multiples difliculta li6ea I Is misc en oeuvre 
de projet d.c changement, Is reaction fr6quente (Ct politiquement Is plus a6curitaire) eat d.c rapetissc? Is projet initial 
pour Ic transformer en russitC. Pourquoi? 

Au—dell des diflicultes inethodologiques et des Items multiples Ii6s aux contraintes d'un appareil public, lea 
gestionnaires Cchouent souvent dans leur tentative de mobiliser de façon durable l'ensemblc des employ6s dana leur 
propre changcment. L'cngagemcnt demeure tidc, de courtC duree et se limite I Ia r6alisation des activites 
augg6res dana La dmarche d'implantation. Pourquoi? 

La conf6rcncc suggrc unc r6flexion sur Ia question et propose unc approchc et des ClCmenls de strategic pour 
d6vclopper une association et un engagement plus durable dana l'avcnture" d'un changement permanent. 

MOTS cLES: Innovation; qualit6; r6ingnieric. 

Un jour pas si lointain, Ic patron de l'entreprise AdatedEjd me raconte son histoire d'un air ennuyé et inqweL 
NJai fait en sorte, II y a quelques années, que les relations avec nos clients s'anaéliorent de facon majeure. 1_es 
clients ne supportaient plus notre indifference et notre manque d'intérêt envers chacun d'eux. Chez nous, le 
client est devenu rol... ou presque, et cela n'a pas été facile, je vous le jure. A notre contact, le client devait vivre 
une experience agréabie, ccci tons les jours. On s 'était conditionné en se disant que chaque client chez nous 
devait vivre une experience unique... Résultat: Ia plupart d'entre eux nous sont restés fidéles... et heureusement! 
Ii a fallu que tout le monde s'y mette et on a travaillé fort pour y arriver... ca nous a sauvé! 

Cependant, a peine cc changement Ct cc virage a 90 degrés était-il bien integrC dans notre culture de service que 
certains de nos clients importants nous reprochaient de leur offrir La méme chose qu'à tout le monde, de ne pas 
tenir comptc de lcurs besoins particuliers... et nous laissaient entendre que certains concurrents démontraient un 
souci plus grand de s'adapter a leur situation en leur offrant toutes sortcs de services complémentaires qui leur 
facilitaient grandement Ia vie... II a fallu réaglr! 

Forts de l'cxpCriencc précédente dc changement, des groupes sc mirent au travail et nous ont finalement mis 
en presence d'un sérieux défi d'adaptatlon de notre offre de service et de l'organisatlon de nos services. 
Vaillamment, on s'y est mis. Heureusement que nos gestionxiaires avaient appris a mieux utiiscr les talents de 
notre monde. Quelques années d'efforts nous ont permis de développer une approche plus personnalisée, de 
faire de plus en plus du sur mesure et de facHiter Ia vie de nos clients en leur offrant des petits plus qw ont 
fait de notre compagnie un fournisseur apprécié. 

La plupart de nos clients nous sont restés fidèles!... ça nous a sauvés! 

Martin Forest, Groupe Innovation, 430, chemin Sainte-Foy, Québec, (Québec), Canada, G1S 2J5. 
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Aujourd'hui Ct demain 

Des prodults et services trés 
performanta et convlvlauL 
Une organisatlon trés 
proactive VS sea besoins. 
Etre surpda en permanence. 

I 

OlTre prodults ci services 
a forte valeur ajoutee. 
Services différenciants de 
In concurrence. 
innovations perinanentes. 

I 

± 

± 

Nous nous sommes permis de fêter un peu... Fiers de notre victoire et tout animés par la confiance retrouvée, 
queue ne fut pas notre surprise, des le lendernain de Ia fête, d'entendre deux de nos clients préférés nous confier, 
avec un air désolé, mais qw avaiL l'air tellernent définitif: 'Vous save; la corn pagnieAlMove nous a faiL tine offre 
incroyable qui va nous permettre de sauver beaucoup de temps et a un prix qui ne nous laisse vraiment pas le 
choix... Ces gens-là onE une imagination surprenante. Rendez-vous compte qu'ils ont trouvé la facon de se relier 
directement a nos systèmes. Je ne sais pas si vous réalisez les avantages que cette innovation nous procure... 
Nous avons cependant beaucoup apprécié les efforts que vous faites... mais vous comprenez que, dans les 
circonstances... et compte tenu de Ia concurrence féroce dans notre secteur... Bla bla bla... 

Le jugement était sans appel et notre belle victoire s'est avérée bien éphémère encore une fois. Mais diable! 
Quand donc allons-nous nous en sortir?... J'ai investi temps, argent et efforts pour transformer de facon 
profonde et avec succês notre facon de servir nos clients. Mon équipe de gestionnaires et moi-méme avons 
vaillamment entrepris une aventure de gestion plus participative et plus respectueuse des besoins et talents de 
chacun. Nous avons procédé I un effort majeur d'adaptation de nos produits et services Ct nos clients out 
apprécié... et tout cela nous a sauvés... temporairement. Mais cela s'arrêtera-t-iI tin jour?' 

Réponse: NON, DESOLE! 

Ce que cette histoire met en evidence, c'est l'accroissement constant des exigences des clients mis en presence 
d'une offre surmultipliée et toujours plus séduisante. Les pressions de changement viennent de tous les côtés, 
de plus en plus vite et de facon permanente. Ainsi, l'organisation est souxnise a un défi de changement et 
d'amClioration sans fin. Cette capacité de renouvellement, de transformation et d'innovation devient alors une 
condition de sm-vie et le premier avantage concurrentiel. 

Le schema suivant veut illustrer Ia nature du changement impose par la clientele stir nos entreprises au cours 
des cinq dernières annécs et les efforts d'adaptation de ces dernières. Veuillez noter que ce schema s'inspire 
des experiences d'entreprises avant-gardistes et présentes stir des marches très concurrentiels. Plus précisCment, 
ce schema décrit le parcours des entreprises a succès présentes a deux conferences internationales dans Ie 
domaine de Ia qualité tenues a Paris en novembre 1992 et en novembre 1993 (International Quality Forum). 

L'EVOLUTION DES EXIGENCES DES CLIENTS ET LES FAONS DE REAGIR 
DES ENTREPRISES TRÉS PERFORMANTES 

Le client exige... 

U y a quciques années 	Plus récemment 

Une relation plus attentive, 	 Un service personnalise. Des 
PIUS reepectueuse. plus 	-4— 	servlcts complemental-es qul 
agmble. 	 hit facWient In vie. Un 

Me prodult qul tient comple ri 
sadapte a ses besolna. 

'I 
Les réponses des entreprises 

AmElioration de Ia qualité 
de set-vices. 	 Segmentation du marché et 
Responsabilisatlon 	 ± 	offre personnallsée et cur 
dcc agents de service et des 	 mesure. 

Papproche client. 	
Services complEmentalres. 

I Les mot!'(busrwords)... 

"I.e client rot." "Notre 
service, une eapertence 
agrEabk pour vous." 
"Faire alTaire avec noes, 
Un plaisir." 

"(.haquc clients est un 
marchi" 
"Un prodult unique an 
monde." 
"Deanandez-nous 
n'lmporte quoL" 

"SEduire noire client en 
permanence." 
"First move advantage." 
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DES EXEMPLES D'EVOLUTION DES SERVICES DIJ COTE DES SERVICES FINANCIERS 
ET PLUS SPECIFIQUEMENT DANS LES SUCCURSALES BANCAIRES 

IIy a quelques années 	 Plus récemment 	 Aujourd'hw et demain 

AnaMorstim des services an 
comptolr (ddIals d'attente, 
esupressement du service...) 
AmCnagement physique et 
decoration plus accuelilants, 
convivisus. 
AmCnagemeut des services 
euicmath 

+ 

Approche de service perecunailsét. 
Offie Je service personnalisée (cx: lee 
sines). 
Diverslflcatlon des services 
(suursnces, fiducic...). 
Services compldmentalres (acliltants 
(4dp81 direct, carte de debit...). 
Extension des services autoinalisés 
dana lee lleux publics. 

Banque è domicile. 
Interconnexion des iystèmes 
Informatiques (banques, 
eatrcprlecs). 
Centre de services sutoinatlsEs * 
operations multiples. 

Les evolutions déci-ites ne Uennent pas compte des efforts inévitables faits par toutes ces entreprises pour réduire 
lea costs internes Ct maintenir un prix concurrentiel, de méme que de toutes les initiatives de simplification, 
d'allégement Ct de redesign des processus. Je n'ai présente dans cc tableau que les pressions de changement 
les plus immédiates provenant de la clientele toujours plus exigeante. 

Ainsi, Ic défi actuel peut se résuxner en un mot: INNOVATION. Si Ia créativité peut se défuiir par l'attltude 
a imaginer, voir et organiser différemment Ia réatité, l'innovation consistera a mettre en oeuvre cette nouvelle 
réalité, a transformer Ic réve en action. Souvent, l'innovation dans une entreprise sera issue de La combinaison 
de plusieurs technologies, procédés on concepts existants, a l'exemple du télCcopicur qui fait appcl aux 
technologies de la photo, de l'impression et du téléphone. 

Comment transformer son organisation en lieu de créativité et d'innovatlon permanente? Comment créer 
I'organisatlon flexible qui propose a sa clientele une offre sans cesse renouvelée? Le concept d'organisation 
intelligente ou d'organisation apprenante (LEARNING ORGANIZATION) développC par Peter Senge dans LA 
CINQUIEME DISCIPLINE se veut La nouvelle étape de développement on Ic nouveau stade de maturité 
organisatlonnetle propose aux entreprises pour faire face a cc défi d'innovation. Si c'est une mode, c'est une 
mode qul permet d'etre de son temps. Voyons pourquoi et comment. 

L'ORGANISATION APPRENANTE: 
UNE BREVE SYNTHESE 

La vitesse a laquelle une organisation apprend deviendra peutêtre la seule source durable 
d'avantages concurrentiels, particuiièrement dans lea activitCs qui font beaucoup appel a la 
matière grise .N 

R. STAGA, Organisalional Learning - 
The Key to Management Innovation 

Dans cc modèle d'organisation, la performance se mesure non seulement en termes de résultats obtenus, mais 
surtout en regard de In capacite a apprendre, a génCrer des processus plus performants, a enrichir la somme 
globale d'experiences ct de compétences de !'organisation et cc, sur une base perinanente. Ainsi, l'organisation 
apprenante se transforme en produisant et s'autogenere en permanence. II s'agit pour l'essenticl de passer d'une 
culture du savoir (basée sur L'accumulation de connaissances) a une culture de I'apprentissage (experimentation) 
par l'action dans le but de développer nos capacités a atteindre les objectils que nous nous sommes fixes. 
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Trois composantes de base de l'organisation apprenante 
Une vision créatrice 

Des attitudes Ct des comportement 	 D uui..s dorganisation, des structures de 
managériels stimulants et fadilitants 	 support et dintégration de I'apprentissage et de 

L'innovation 

Lcs buts poursuivis par l'organisation, Ia vision partagée de son futur, permettent de déclencher et de maintenir 
chcz le personnel une énergie et une tension créatrice qui poussent chacun a se depasser. 

C'est Ic point de depart d'une aventure collective. Ainsi, les menaces et les pressions de l'environnement qul, 
en d'autres temps, créent une tension Cmotionnelle (exprimee en insécurité, comportements compulsifs ou de 
fuite, burn ou4 etc.) se transforment en tension créatrice dans Ia mesure oti les buts poursuivis par l'organisation 
se présentent en une vision suffisamment inspiratrice et rCaliste a Ia fois. 

DES MODES D'ORGANISATION, DES STRUCTURES DE SUPPORT ET 
D'INTEGRATION DE L'APPRENTISSAGE ET DE L'INNOVATION - 

QUELQUES CARACFERISTIQUES 

Favoriser l'apprentlssage en équlpe. 

Faire en sorte que lea solutions aux problmes sont le résultat d'une misc en commun de la somme des 
connaissances et des experiences de tons les individus du groupe. Faire en sorte que le 0.1. du groupe devienne 
supérieur I Ia somme des QJ. de chacun. 

Piser de 	 At 

ALAL-o. A 
AA A Q.I. du groupe 

Sunine dci 
Q.L 
individucig 

AWAAL 



Une condition essentielle I cette mutation: passer de In discussion an dialogue. 

La discussion se veut us échange vigourcux dans le but d'éxnettre Ct de dófendre ses propres idécs on vue de 
convaincre. Dans une situation de dialogue, Ic personnel échange des idécs dans Ic but de susciter Ia réflexion 
sans contraintes, sans préjugés. On lance des idées, on les examine, on les met I l'épreuve. fl est ainsi possible 
d'étudier des situations de plus en plus complexes avec différents points de vue ci d'en arriver I tine 
comprehension beaucoup plus poussée. Le dialogue permet également a l'individu de constater Ia limite ou 
méme l'incohérence de sa propre pensée on regard d'une situation donnée. 

Revoir les schemes de pensée. 

Chaque organisation développe au cours de son existence des modèles mentaux implicites ou explicites dont dc 
devient prisonnière. Par exemple, l'industrie automobile américaine dans les années 1970-1980 avait Ia 
perception figée suivante: les gens aiment les grosses voitures et souhaitent que Ic design de nos voitures soit 
renouvelé constaxnment. 

Pour innover, les organisations doivent avoir le courage de réévaluer régulierement le bien-fondé des modéles 
mentaux existants et en développer d'autres qui correspondent mieux a la situation actuelle ou prévisible. 

Favoriser In pensee systémlque. 

La pensée systemique est en quelque sorte l'aptitude a developper tine vision globale (holistique) d'une situation 
ci des consequences qu'elle peut engendrer non seulement a court terme, mais dans us futur plus ou moms 
lointain. Elle permet ainsi d'étudier les interrelations plutôt que les liens simples ci linéaiies causes-diets, et 
d'observcr lea processus de changement et sea consequences (moyen ci long terme) plutôt qu'une sCrie d'images 
fixes. 

Revoir les modes de rcompense. 

Axer ceux-ci sur la capacité d'apprendre, l.a capacitC d'imaginer ci de mettre en place des solutions innovatrices 
I des problemes complexes. Ia capacitC d'analyser des situations complexes, de prendre des risques dana des 
situations d'incertitude. Les récompenses basées sur les résukats (profits, coüts de production, etc.) no 
disparaissent pas. Ii existe cependant tin meilleur Cquilibre entre les deux bases de recompense. 

S'ouvrir sur le monde: Ia vigie. 

Des pratiques d'observation et de repérage systématique de toute information qui permettront d'anticiper avant 
les autres certains changements dont les effets peuvent être bénéfiques ou néfastes I l'organisation ci de se 
douser des avantages concurrentiels. Un des diets lea plus intCressants d'une pratique de vigie est de maintenir 
l'organisation dana tin état d'alerte face a tin environnement en mutation rapide. 

Sc mesurer aux plus performants: Ic benchmarkiszg. 

Le fait de se comparer aux leaders de l'industrie, tant an niveau des produits que des moyens (technologie, 
pratiques managerielles, etc.) permet aux entreprises d'entreprendre des démarches d'amélioration en profitant 
de l'expertise accumulée par d'autres. 

Un faible niveau de structure: structure aplatie et en réseau. 

L'organisation fortement hiCrarchisée tue Ia créativitC et l'innovation. L'organisation apprenante (équipes 
autonomes, groupes ad hoc) ci de structures en réseau mouvantes ci flexibles. 

Une misc I Jour continuelle des connaissances et compétences. 

Formation, formation et formation... Un processus systématique et use zone de performance managérielle 
fondarnentale. 
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DES ATFITUDES ET COMPORTEMENTS MANAGERIELS 
STIMULANTS ET FACILITANTS 

• 	Le manager favorise ic dialogue clans son équipe. 
• 	II est dynaniique et motivani 
• 	II eat tolerant I I'erreur ella traite comme une source d'apprentissage. 
• 	Il est porteur et guide de Ia vision. 
• 	II eat ouvert I Ia realise en question. 
• 	II eat Ic coach de son équipe et de son dCveloppement. 
• 	II favorise par son comportement un Cquilibre reflexion-action. 

"Lea cadres s'imaginent qu'il leur faut essentiellement comprendre leur environnement alors 
qu'il leur faut aussi decouvrir les insuffisances de leurs propres pensCes." 

Peter Senge 

QUI.I.LI I.l 1% ('iP..Cli l 1,JS.'\UVkjR)N 1)1. \ I IRL t 
TEll E CONçU l'.4 R \IAR tIN FOREST, IL GROL:l'E CR' 

Scion les dimensions enoncees, évaluez votre capacite d'innovation. Attribuez un pointage entre 0 et 4 selon 
1'échelle suivante: 

Deré de canacité 
0 Pas 
vraimcnt 

1: Faible 	 2. Moyen 	 3: 	Elevd 
(Qucique lola ou quclques activités 	(un proceua eat en place) 	(La plupart du temps) 
en cc sens) 

4: Tres 61evi6 
(C'est notre 
manièrc de faire) 

DIMENSIONS DEC RE 

 Notrc organisation sassure d'unc adaptation continue de son projct organisationnel. 0 	1 	2 3 4 

 Notre organisation a une certaine tolrance lu niveau de "désordre" requis pour innovcr, 
incluant Ic nsquc.  

0 1 2 3 4 

 Notre organisation a une bonne capacitd de vivre une ambigulld crdatnce. 0 1 2 3 4 

 Notre organisation encourage Ia remise en question des schImes de pcnsdc et des modes de 
fonctionnement existants. 

0 1 2 3 4 

 Nos produits et scivices soat conformes aux besoins dvolutifs de nos clients. 0 1 2 3 4 

 Notre organisation a un systmc de vigie cfficacc qui lui permet d'etrc au fail de l'dvolution 
des besoins de sea clients (externcs).  

0 1 2 3 4 

 Notre organisation connaIt de facon continue Is niveau dc satisfaction de sea clients. 0 1 2 3 4 

 Notre_organisation_utilise_Ic_Iced-back_des_clients_pour_s'amdliorer. 0 1 2 3 4 

 Notre organisation a un systIme de vigie pour repdrer lea innovations (technologiques, 
organisationnelles, managdricllcs).  

0 1 2 3 4 

 NoIre organisation a un nivcau d'investisacment pertinent en reeherche et ddvcloppement. 0 1 2 3 4 

 NoIre organisation possêdc lea mdcanismes qui permettent et encouragent l'innovation. 0 1 2 3 4 

 NoIre organisation offre Is possibilitd d'expdrimenter et de prendre lea initiatives. 0 1 2 3 4 

 Notre organisation possde lea mdcanismes de promotion et de support aux initiatives. 0 1 2 3 4 

 Notre organisation valorise Ic transfcrt d'cxpertisc intcrnc. 0 1 2 3 4 

 Notre organiaation eat composes d'une Equipc de gestionnairca conslddrds vommc des 
innovateurs dana teun domaines respectifs. 

0 1 2 3 4 

0 13304560 
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Faitca It calcul de vos ii6sultats en additionnant It nombre de REPONSES 1, 2, 3 et 4. 

Si vous obtcnez un rsu1tat qui ac aituc entre: 

SO Ct 60 Bravo. Vous faitca panic d'un peloton de tate. Rcstez vigilant Cl conccntrcz.vous sur certaines 
dimensions susceptibles d'accrottrc votre vitesse dc raction. 

40 et 50 Vous etes en boanc position pour assurer votre r6ussite. Veillez a syst6matiscr sur chacun des 
lments. 

20 Ct 40 Vous etes sur Is bonne voie. Concentres-vous star quciques dIdments cl6s pour faire évoluer votre 
capadté d'innovation. 

0 ci 20 Vous etes en danger! 	Ragissez avant quil ne soit trop lard. 
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LA REINGENIERIE DES SERVICES 
AU CURATEUR PUBLIC DU QUEBEC 

N. Fontain& 

REsuME 
Reconcevoir en profondeur lea procesaus d'affaires en vue de at rapprocher du client et de lui fournir un SCIV1CC 

rapide, pertinent et ddcentralisd, dana un contexte de flexibilitd, ndeessite une bonne cynergie avec lea partenaires et 
Ia collaboration active des employds. 

Madame Fontaine prdsentera lea grandcs lignes du projet de rdingdniene qu'ellc a mend a terme dana l'organisation 
qu'eile dirige, Ic Curateur public du Qudbcc. EUc cxpoacra Its rdalitds de l'implantation pour Ic client Ct lea employds 
ci tile identifiers lea pnndpaux factcurs qui ont dtd lea cids du succès dana son entreprise. 

MOTS CLES: Scivice public; gestion systdmiquc; changement. 

Le Curateur public est une personne nommée par le gouvernement du Québec. Sa mission est de protéger les 
droits et les biens des personnes inaptes, ainsi que les biens délaissés. 

Le Curateur public représente directement 13 000 personnes inaptes; ii conseille et supervise 12 500 curateurs 
et tuteurs pnvés et 1 500 mandataires; il administre un portefeuille collectif de plus de 200 millions de dollars 
ainsi que 1 000 unites de logements a travers Ia province. Près de 300 employés l'assistent dans sa tâche. 

I.e Curateur public demande des honoraires a ses clients pour ses services assurant ainsi son autofinancement. 

Les fonctions confiées au Curateur public pour Ia protection den personnes inaptes sont complexes: des couvrent 
tous les champs de Ia vie quotidienne et font tout autant référence a ses aspects sociaux qu'aux différentes tAches 
administratives et légales auxquelles un individu doit se souxnettre. 

Traditionnellement, toutes ces fonctions étaient remplies par des personnes différentes (juristes, travailleurs 
sociaux, techniciens en administration, vérificateurs, etc.). Un client qui voulait entrer en contact avec le 
Curateur public était donc susceptible de parler a sept personnes diffCrentes suivant Ia problCmatique vécue. 

Michael Hammer défmit ainsi Ia réingenierie: "Repenser et reconcevoir en profondeur les processus d'affaires 
dans Ic but d'atteindre des ameliorations mesurables selon des facteurs critiques, des objectils de performance, 
tels que les coüts, Ia qualite, le service, Ia rapidite". 

Les facteurs déclencheurs de In rélugénlerle 

La mine en vigueur d'une nouvelle loi en 1990, I'implantation de nouveaux services a Ia clientele et la nécessité 
de reviser nos technologies de l'information, nous ont amenés a nous questionner sur nos priorités, nos objectifs 
et l'organisation de nos services. 

Nous souhaitions nous rapprocher de nos clientèles et leur livrer des services personnalises, plus pertinents, avec 
un rapport cout/qualité du service plus avantageux et dans des délais plus courts. 

Nicole Fontaine, Curatrice publique, 600 René Levesque Ouest, Bureau 500, Montréal, (Québec), Canada 
H3B 4W9. 



Nous voulions etablir une meilleure synergic avec nos partenaires d'affaires car nous étions persuades que cela 
aurait un impact sur Ia qualité et Ia pertinence du service au client. Nous étions aussi conscients qu'il fallait 
revoir l'organisation du travail pour Ia livraison des services avant de revoir notre systlme informatique. 

La réingénierie des services 

Ainsi, nous avons en équipe, en impliquant les chefs de service et en consultant les employCs, revise 
complètement Ia manière dont nous donnions nos services afin d'identifier les lacunes et, a Ia lumière de nos 
valeurs et principes de gestion, concevoir une façon de faire qui serait plus avantageuse pour Ic client et aussi 
plus motivante pour le personnel. 

C'est ainsi que nous avons constaté que nos services étaient organisés sons forme d'une chalne dc montage. 
Chaque groupe d'employCs traitait un aspect du dossier d'un client et passait ensuite le dossier a l'autre groupe 
d'employCs, et ainsi de suite (voir Tableau 1). Nous constations de Ia duplication d'efforts, une vision fragmentéc 
des besoins du client, une certaine incoherence dans les services rendus ainsi qu'une centralisation des tâches 
et des decisions. Le client et nos partenaires devaient faire affaire avec plusieurs interlocuteurs pour les services 
a recevoir. 

Nous avons conçu une nouvelle façon de faire axée sur des equipes multidisciplinaires régionalisées et flexibles 
au sein desquelles les responsables-clients s'occuperaient d'un groupe de clients clans une region donnée pour 
tous les services a rendre a ce client. II en serait l'interlocuteur principal, de mCme qu'auprCs des partenaires 
d'affaires. Cette approche plus simple, intégrée et régionalisée devait, nous en Ctions convaincus, améliorer les 
services. En fait, nous visions un guichet unique pour Ia clientIe. 

Les valeurs et les priuclpes d'organisatlon du travail 

Afm de nous guider dans Ia reingénierie de noire organisation du travail, nous avons défini un ensemble de 
valeurs que nous partagions et que nous souhaitions voir adoptées par tous les membres de l'organisation. Nous 
les avons donc largement véhiculCes auprès de nos employés et aussi auprs de nos partenaires et de nos clients. 

Tableau 2: Les Valeurs Du CPQ 

- 	La transparence 
- 	L'intégiité 
- 	L'ouverture 
- 	La primautC a la clientele 
- 	L'engagement 
- 	L'humanisme 

Nous avons poussé plus loin notre réflexion et avons traduit ces valeurs en principes d'organisation du travail 
que nous voulions privilCgier. 

Tableau 3: Les principes d'organisation du travail 

- 	Travail organisé autour des résultats 
- 	Décentralisation des decisions 
- 	Nombre restreint d'interlocuteur(s) vis-à-vis Ic client 
- 	Processus fadilement régionalisables 
- 	Polyvalence des employes par processus 

Ce sont ces valeurs et ces principes d'organisation que nous nous étions donnés qui oat inspire Ia revision de 
nos processus de travail et Ia conception de Ia nouvelle approche. Les paramètres nous ont non seulement aides 
a prendre des decisions cruciales mais aussi ils ont favorisé Ia communication de Ia vision du changement et de 
chacune de ses phases d'implantation auprès des syndicats et des employés. 

Efl 



La gestion du changement et ses réaIits 

Pour passer d'un travail morcelé a u.n travail intégré, nous avons procedé en quatre grandes phases de 
changement s'échelonnant sur 2½ ans, soit 1991-1994: 

- 	integration de Ia stabilisation et de la protection; 
- 	integration de la protection, de Ia fiducie personnelle et de I'investigation; 
- 	integration de Ia protection et de I'intervention a I'ouverture; 
- 	integration de Ia protection, de Ia supervision et de Ia revision. 

Nous avons commence par Ia phase dont Ia rCalisation présentait les plus grandes chances de succès afin de 
permettre a bus d'apprendre comment changer et de bâtir sur Ia confiance que génère un premier succès. 

Afin d'orchestrer Ic changement sur cette période cruciale de 2½ ans, j'ai nommé, comme pilote, une personne 
expérimentée et credible dans I'organisation. Aidée de quelques autres personnes des, son role était 
essentiellement celui de consell auprès de Ia direction qui était directement responsable des changements. 

Afin d'cncadrcr ces changements, de mesurer les resistances, de faire les ajustements nCcessaires et de faciliter 
l'apprentissage de nouvdlles fonctions, j'ai mis sur pied un comité de transition. II Ctait compose de personnes 
provenant des op&ations, soit en contact direct avec la clientele, et partiellement libérées dc Icurs (aches 
quotidiennes. I.e comité Ctait coordonné par Ic pilote. 

Celui-ci oeuvrait en collaboration étroite avec les directeurs. Une complicite s'est dCveloppée, reposant sur un 
partage des principes et des valeurs de l'organisation. Elk a permis d'identifier les suggestions de changement 
positives et constructives et de capitaliser sur Ie.s ressources les plus dynamiques. 

I.e changement par étapes comporte des périodes charnières cruciales, soit avant et après chaque phase de 
changement. Ainsi, un bilan était fait après chaque phase afin d'identifier les succès et les lacunes et recevoir 
les suggestions des employés afin de mieux rèaliser Ia phase suivante. Par exemple, nous savions que Ia 4c et 
dernière phase, devant être réalisèe a l'automne 1993, serait Ia plus difficile. Suite a des suggestions des 
employés qui étaient un peu essoufflés et a use analyse plus approfondie des services visCs, nous avons choisi 
de dCcaler cette étape de quelques mois. 

Cette période de tern ps additionnelle a permis a l'équipe de gestion de reviser et raffermir ses positions a Ia 
lumière des principes de gestion qu'elle s'était donnée et d'aller de I'avant avec Ia derniCre Ctape qui finalement 
a eté bien rCussie. 

lnUgration des tâches et régionalisation 

On a vu ainsi, au fil des diffCrentes phases d'intégration, émerger une nouvelle catégorie d'employCs: Ic 
responsable-clients. Celui-ci est dCsormais responsable, comme son nom l'indique, d'un groupe de clients dans 
une region donnée a partir de I'ouverture du régime de protection jusqu'â sa fermeture, qui surviendra lorsque 
celui-ci décédera ou lorsqu'iI redeviendra apte. Ce responsable-clients s'occupc d'environ 400 personnes inaptes, 
et on se réfCre a 1w pour différents services. Les clients, leurs proches et nos partenaires les hOpitaux, 
apprennent a connaitre leur responsable-clients et developpent avec lui une relation privilegiée. I.e responsable-
clients devient donc cc "guichet unique" a qui s'adresser pour un ensemble intégré de services dans une region 
donnée. 

Afin de permettre une meilleure connaissance de Ia dientOle et Ic développement de relations suivies avec les 
intervenants des domaines de Ia sante, des services sociaux et de Ia justice d'un territoire donnC, les responsables-
clients ont etC regroupCs en cinq Cquipes qui correspondent chacune a une division gCographique du territoire 
quebécois. Certaines institutions, qui hébergent une majorité de dients du Curateur public, disposent mOme d'un 
responsable-clients pour des toutes seules! 

Mais Ic responsable-clients ne peut étre un expert en tout (sante, travail social, comptabilité et gcstion 
d'immeubles, par exemple). Les equipes sont donc devenues multidisciplinaires; en plus des responsables-clients 
elles regroupent des professionnels des domaines du droit, des services sociaux et de I'administration. A Ia 

229 



demande du responsable-dients, ils peuvent intervemr dans les dossiers pour régler un point particulier qui relève 
de leur competence. GCnéralement, ces professionnels n'ont pas a communiquer avec Ic client ou avec ses 
proches; c'est Ic responsable-dients qw sert d'intermédiaire. II doit donc apprendre a déléguer certaines tâches 
qui sont accomplies avec plus de competence et de rapidité par un specialiste. 

Information et formation 

La réorganisation du travail doit étre soutenue par une formation intensive du personnel et une refonte complete 
des systèmes d'information. 

Les employes du Curateur public ont été tenus au courant mois apres mois, des changements qui survenaient 
dans Ia structure organisationnelle. La bulletin d'information interne et ics reunions avec Ia Curatrice étaient 
les moyens privilégies pour diffuser cette information. 

Chaque fois que des employCs voyaient leurs tâches se modifier ou s'enrichir, un programme de formation était 
mis sur pied pour les aider a intégrer les nouvelles connaissances qui leur étaient nécessaires. Dans certaines 
équipes, on a jumelé des nouveaux employés avec des anciens. Entre 1991 et 1992, le budget de développement 
des ressources humaines du Curateur public a double. 

Parallèlement, les guides de travail dans lesquels sont consignées les facons de remplir certaines fonctions 
(comme celles des responsables-cients, par exemple) ont etC complètement rCvisCs pour inclure les nouvelles 
tâches qui leur Ctaient assignees. 

La Curateur public s'est donc engage dans un processus Cvolutif de changement qui vise a amCliorer les services 
qu'i] livre tout en se rapprochant du client. Ce processus est constamment rCajustC afin de tenir compte de Ia 
reaction de Ia clientele et des partenaires d'affaires, de celle des employCs et des impératifs de gestion. 

Parnii les rCalitCs de cc processus de changement, j'aimerais souligner les deux aspects suivants: 

- 	l'impact sur Ic personnel et sur les gestionnaires; 
- 	l'impact Sw les clients. 

L'Impact chez Ics employés 

• Au cours d'un changement important, le travail quotidien des employCs est change considCrablement. Ils 
doivent faire de nouveaux et nombreux apprentissages. Ainsi, ils se trouvent dCstabilisCs dans leur 
competence habituelle. Cette situation gCnère un sentiment passager d'insCcurité donE il faut tenir compte. 

• L'environnement de travail se trouve souvent modiflC. Lea lieux physiques et les equipes de travail changent 
et ccci occasionne une baisse temporaire du sentiment d'appartenance. 

• Etre responsable de tons les services a ses clients signifie qu'on ne peut passer Ic dossier a une autre 
Cquipe.—Aussi, il peut y avoir un sentiment que Ic travail n'a pas de fin—. Las clients demeurent sons Ia 
méme responsabilitC du debut a Ia fin. Las rcpères qui ponctuent Ic travail quotidien se trouvent changes 
et les nouvelles balises ne sont pas encore en place.—ll faut les imaginer ensemble au fur et a mesure. 

• L'organisation plus intCgrCc du travail fait davantage appel au jugement et a Ia capacite de decision des 
employCs. 

• Enfui, Ia majorité des employés se sentent responsables de Ia qualitC du service au client et veulent bien faire 
leur travail. En pCriode de changement, ils peuvent ressentir tine auxiCtC de ne pas faire d'erreurs. 

Quant aux gestlonnaires Intermédlalres 

• us doivent apprendre souvent en mCme temps que leurs employCs, car il y a beaucoup de connaissances 
nouvelles a intCgrer. Las nouveaux employes peuvent arriver avec ces nouvdlles connaissances que Ic 
gestionnaire ne possède pas encore. 
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• Ainsi, Ia crédibilité du gestionnaire repose davantage maintenant sur ses qualites de leadership et son sens 
de l'organisation que sur ses connaissances techniques, cela peut créer de l'insécurité chez certains.- 

• La nouvelle approche synergique de l'équipe fait davantage appel au sens de l'organisation et a Ia gestion 
systémique qu'à l'approche nominative et normative. 

Chez les gestionnaires supérleurs 

• Ceux-ci voient leur direction en tout on en partie démantelée et/ou organisee différemment. Leur mandat 
est change. 

• Ainsi, us doivent absolument faire partie du groupe initiateur du changement. 115 doivent &re les porteurs" 
du changement, sinon c'est invivable au niveau de leur image et de leur autorité, surtout pour ceux qui ont 
un grand "sens du territoirew. 

• II y a une grande demande de Ia part des gestionnaires et employes pour ajuster et concevoir les nouveaux 
outils de travail; cc qui ne peut pas toujours étre fait avant le changement. Don; une grande presence est 
nécessaire afm de concevoir, inventer au fur et a mesure avec les employés. 

• Ce sont cur qui doivent gCrer lea details du changement. Its doivent garder le cap et véhiculer fréquemment 
les objectifs, relativiser les inconvénients et souligner les efforts et les succès et, surtout, indiquer les 
avantages pour les clients. 

L'impact sur les clients 

• La fin de l'implantation de cc projet de changement est encore récente, soit debut de 1994, et nous sommes 
a en Cvaluer systématiquement tous les impacts des le debut de 1995. 

• Je peux toutefois indiquer que nos services soot plus pertinents et mieux coordonnés auprès de notre 
clientele. us sont plus personnalisés. La régionalisation a permis des contacts personnels avec Ia clientele 
et nos partenaires. Une meilleure comprehension des besoins nous a permis des interventions plus justes 
et mieux ciblées. 

• Le rapport qualite/prix du service eat déjà plus avantageux. I.e service est rendu plus rapidement. 

• L'intégration des services sous un seul responsable-clients a permis de faire un "ménage dans Ics dossiers 
et de rectifier et faire Ic point sur certaines situations, et cc a l'avantage du client. 

• En période intense de changement, il faut aussi signaler une periode un peu floue pour le client, soit un 
service temporairement moms bien défini et plus hesitant, qui cat par Ia suite largement compensée par 
l'approche plus intégrée. 

Enfin, je terminerai en citant les facteurs des pour Ia réussite du chan2ement an Curateur public du Québec. 

- La conflance, soit Ia confiance dana Ia qualitC du projet et dana Ia capacité de changement de tous les 
membres de I'organisation. 

- L'impllcation de Ia haute direction, soit Ic leadership du dirigeant, sa capacité de vision, de partage et 
d'entretien de cette vision, et sa determination a l'actualiser. 

- Les valeurs et les principes de gestion largcment partagCs et de qualité qui permettent de transcender les 
intéréts immédiats et de bien appuyer les decisions stratCgiques. 

- La communication franche, claire, reguliere et dana les deux sens de Ia vision de changement, de ses objectifs 
et principes et de ses étapes de réalisation. 

- La formation reguliere des anciens et nouveaux employes, bien ciblée avec de bons formateurs, et 
comportant un suivi des apprentissages. 

En conclusion, je dirai que nous sommes passes d'une approche dossier a une approche client. Tous les 
responsables-cients parlent maintenant de leurs clients et de leurs proches, de leurs partenaires d'affaires et des 
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services que le Curateur public du Québec leur rend. 

C'est maintenant dans notre culture de reviser rCgulièrement La qualité, Ia pertinence et. les coüts de nos services 
afm de les améliorer constanament. 

Nous avons complCté un projet particulier de réingénierie de nos services pour poursuivre ensuite l'amélioration 
permanente de nos façons de faire a travers tous les services de l'organisation, car il est toujours possible de faire 
mieux et/ou différemment. 

Tableau 1 Un exemple: le Curateur public du Québec 
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PANEL 
LA RESTRUCTURATION AU SEIN DES ORGANISMES DE STATISTIQUE: 

IMPULSION, DIRECFION ET METHODES DE REUSSITE 

I.P. Fellegi' 

INTRODUCTION 

Ce symposium traite de Ia restructuration. Ces remarques visent Ia reorientation, parce que lorsque l'on pane 
d'un organisme dans son ensemble, non seulement d'un projet, il s'agit d'un grand processus ayant d'importants 
rCsultats. Ceci est une version abrégée d'une presentation plus longue, et Ia version complete est disponible pour 
ceux qui dCsirent Ia recevoir. 

Le succès de la "restructuration ou de Ia "reorientation" dans une entreprise statistique repose sur des objectifs 
clairs, ayant sur des exigences fondamentales des devant être satisfaites. Ces exigences peuvent étre considérées 
comme des objectifs par elles-mêmes parce que si elles ne sont pas satisfaites, on ne peut atteindre les objectifs 
premiers. Mais un plan en lui-même, même s'il a été très bien communiqué, est inutile sans les mécanismes 
pour le rendre possible. Le cocur de cette discussion porte sur les mécanismes qu'a utilisés Statistique Canada 
pour effectuer sa reorientation. 

MECANISMES POUR AYI"EINDRE LA REORIENTATION 

Une fois les objectifs fondamentaux et leurs exigences identifies, les mécanismes pour atteindre ces objectifs Ct 
satisfaires ces exigences deviennent d'une importance vitale. I_es mécanismes sont les moyens par lesquels tin 
cadre dirigeant ou un cadre hierarchique rend les choses possibles. 

Le premier mCcanisme consiste en des incitatifs. Nos contrats de commercialisation, oü une grande proportion 
des revenus reviennent a Ia section qui les a gagnés, en est un exemple. Les investissements initiaux offerts par 
Statistique Canada a quiconque petit arriver avec des economies de ressources pour plusieurs années en est un 
autre. L'argent est retirC de leur budget tot ou tard bien sür, mais l'argent de Ia prime pour rendre le projet 
possible leur est donné initialement. 

Les procedures administratives forment un deuxième mécanisme. Par exemple, pour que les personnes, 
particuliCrement les cadres, pensent scion les objectifs gCnéraux, Statistique Canada a inventC le concept dc: "Ic 
dollar est un doHar". Le dollar peut servir pour les salaires, les ressources d'ordinateur, le travail sur Ic terrain 
ou n'importe quoi d'autre. L'idCe est que ins cadres sont libres de changer les dollars de section s'ils peuvent 
optimiser leurs dépenses. Un autre exemple est Ic programme interne de recouvrement des coits. Ces dcux 
procedures administratives dirigent les employés vers tine pensée globale d'optimisation. 

Le mCcanisme suivant e.st l'engagement par Ia participation. Cet engagement se concrCtise par les comités de 
gestion et les groupes de travail. Un autre exemple est Ic programme de recrutement professionnel, lequel est 
traité au niveau de l'entrepnise, et non a un mveau plus fin de gestion. Cette participation encourage le 
sentiment d'appartenance. 

Ivan P. Fellegi, Statisticien en chef, Statistique Canada, parc Tunney, 26-A, immeuble R.H. Coats, Ottawa 
(Ontario), Canada, KIA 0T6. 
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Un autre mécanisme comprend Ia répétition et l'uniformité. Par des initiatives reliées au personnel qui 
s'appuient les unes sur les autres le message que l'effort est important et permanent est renforcé. Vous devez 
continuer de renforcer l'idée que cette initiative n'est pas ponctuelle, qu'elle sera là semaine aprês semaine, 
annéc aprês année; il faut pour que le personnel sache qu'il ne peut pas simplement attendre qu'dlle disparaisse. 

Le dernier mécanisme est un exemple du niveau supérieur. II est important que les niveaux supérieurs 
participent personnellement a l'entreprise. Par exemple, j'ai passé des vendredis après-midi en reunion pour 
revoir les numCros du bulletin Le Quotidien de Ia semaine prCcédente. Lea participants invites critiquent les 
publications et ensemble nous tenons une séance pour determiner comment nous pourrions les ainéliorer. II 
y a piusieurs autres exemples. L'idée est que cc que vous faites est important, pas seulement ce que vous dites. 

PRINCIPAUX OBJECTIFS DE LA REORIENTATION 

Trois principaux objectifs ont été identifies: Ia pertinence des ganimes de produits, l'orientation des clients et 
Ic financement des programmes requis. 

II y a deux éléments fondamentaux pour conserver des gammes de produits pertinentes. Le premier est de viser 
a combler les lacunes d'information reliées aux politiques, et c'est l'objectif principal traditionnel des organismes 
de statistique. Lea priorités doivent étre identiflécs a moyen terme et les actions menécs a bien. Nous espérons 
que ces dernières soicnt faites prudemment et scion les besoins. Plus important encore, I'organisme developpe 
un second, et tout nouvel, ensemble de critères de pertinence afin d'éclaircir les causalités. Nous essayons de 
nous mettre a Ia place des décideurs et nous nous demandons de quels renseignements us ont besoin, non 
seuiement pour verifier, mais aussi pour effectuer des changements. 

En cc qui concerne i'orientation des clients, Statistique Canada distingue trois principales categories de clients, 
chacune ayant des sous-catégorics. La categoric du grand public comprend les utilisateurs réguliers de 
renseignements généraux (generalement les médias) et les utilisateurs occasionnels dc renseignements plus 
détaillés, comme les usagers de bibliothèques. Les clients spécialisés utilisent les renseignements existants sont 
des utilisateurs qui demandent de grandes quantités de renseignements; de plus, us veulent leur propre 
exemplaire sons forme papier ou électronique. En raison de l'orientation du marché de l'organisme, ces clients 
doivent payer pour leurs exempiaires personneis. L'orientation du marché fournit de Ia rétroaction - il est 
difficile de vendre un produit inutile - et une meilleure orientation des clients devient Ic sous-produit de 
I'orientation du marché. La troisième categoric comprend lea clients spdcialisés a Ia recherche de 
renseignements qui ne sont pas disponibles. II s'agit en general d'organismes gouvernementaux. Pour combler 
les besoins de ces clients, vous devez avoir une excellente capacite d'enquête et une grande poiyvalence. Dans 
cc cas, les renseignements ne proviennent pas de banqucs existantcs, mais d'tm procédé de collecte des données 
compiètement nouveau. 

En cc qui concerne Ic financement de programmes nécessaires, Statistique Canada le realise de trois manières. 
La génération d'économies internes eat très ixnportante. La generation de revenus nets eat egalement importante 
et forme Ic but du programme de commercialisation. La troisième façon de satisfaire aux exigences de 
financement est de s'assurer d'un financement additionnel provenant du gouvernement. Cela implique qu'il faut 
informer Ic gouvernement que lea renseignements fondamentaux pour l'aider a prendre des decisions politiques 
ne sont pas disponibles et que l'argent nécessaire pour rectifier Ia situation ne peut étre obtenu en créant des 
economies ou en générant des revenus internes. Pour que l'initiative soit réussie, des exigences fondamentales 
doivent étre satisfaites, lesqudiles sont toutes reiées a certains mécanismes non mentionnés ici. 

EXIGENCES FONDAMENTALES DES OBJECFIFS PRINCIPAUX 

La premiere eat la constitution d'un personnel hautement motive, polyvalcnt et bicn formC. On y réussit en 
augmentant l'efficacité des personnes, en améliorant Ic développement personnel et moral, en augmentant 
substantiellement Ia polyvalence du personnel et en éliminant les barrières hiérarchiques. Les grands principes 
ici sont que les cadres hiérarchiques conduisent Ia gestion du personnel a tons les niveaux de prise de decisions, 
mais a l'intérieur de cadres de travail et de mécanismes designes pour une optimisation genéralc (non localiséc). 



La dcuxième exigence est d'avoir tine bonne opinion publique. 11 s'agit d'une exigence traditionnelle mais elle 
ne doit pas être négligée. On obtient une haute opinion publique par une pertinence de Ia gamme de nos 
produits, I'objectivité politique, Ic statut professionnel, le respect de Ia vie privée ainsi quc par des parutions 
r69ulieres, pertinentes et claires. Si tine entreprise a tine bonne opinion publique, Ia coliecte dc donnécs est plus 
facile, ainsi que les demandes de financement additionnel adressées au gouvernement. Plus important encore, 
I'établissement de réseaux est plus facile. En effect, une bonne reputation vous donne tin accès plus facile aux 
ministères impliqués dans les decisions politiques, qui sont ceux dont vous devez comprendre les besoins. 

L'exigence suivante est d'avoir une infrastructure en etat de fonctionner. II s'agit d'unc exigence très importante, 
qui comprend une vaste &endue d'habiletés et de structures. II est particulièrement important de garder cela 
en tête lors de compressions budgetaires. S'il y a une bonne infrastructure, des programmes statistiques 
particuliers peuvent We mis en place ou rétablis a un coüt relativement bas. Si elle n'est pas en place, une 
bonne infrastructure peut prendre tine décennie a être developpéc ou réinventée. 

Une autre exigence fondamentale est de s'assurer quc chacun Iravaille dans Ia même direction. Cela est d'autant 
plus important dans les entreprises statistiques qui ont tine organisation typiquement horizontale. Puisque les 
clients utiliscnt des renseignements provenant de plus d'un secteur, nos informations stir les données doivent être 
cohCrentes. Les trousses devraient We personnalisées et faciles a comprendre. Les approches générales pour 
travailler dans Ia mêmc direction sont: Ia poursuite constante des objectifs corporatifs identifies, I'implication 
directe des gestionnaires, I'absence de plan cache et Ia communication bilatCrale. Encore tine fois, il y a des 
mécanismes extrémement importants reliCs a cette exigence fondamentale qui n'ont pas etC mentionnCs. 

CONCLUSION 

Le terme "reorientation", ou "restructuration", devrait probablement We renommC lutte vers I'excdllencc". II 
s'agit là non seulcmcnt d'un impCratif national, mais cela dcvrait aussi être plaisant. Participer a tine 
organisation hautement considCrCe en faisant quelque chose d'innovateur et d'utile est tine activitC plaisante. 
Pour l'instant1  rassembler et utiiser les renseignements statistiques est probablement l'une des choses Ics plus 
importantes qu'un gouvernement puisse faire. Avec autant de changemcnts dans Ia sociCtC et le besoin de revoir 
constamment Ia politique, les gouvernements ont besoin de bons renseignements pour prendre Icurs decisions 
et pour ensuite les verifier. 

La restructuration ne sera pas tin procCde ponctuei Elle sera formée d'unc sCrie de petits changements 
successifs. La rCussite de ces changements repose sur Ia disponibilitC de bons renseignements pour les guider. 
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NATURE DES INSTITUTS DE STATISTIQUE 

P. Champsaw 2  

Pendant cette conference, piusieurs exposes faisaient référence aux experiences de gestion du secteur prive. Les 
instituts de statistique aussi ont quelques caracténstiques générales qui peuvent se voir du point de vue d'une 
entreprise. 

La premiere caracteristique, que nous n'avons jamais mentionnéc jusqu'à maintenant, est que les instituts de 
statistique sont dans une situation de monopole. Ce monopole est legal pour les raisons que vous connaissez 
bus d'obligations statistiques d'une part et de confidentialité d'autre part. II y a aussi des raisons économiques. 
Dans Ic jargon d'économiste, ce serait appelé un monopole naturel, parce que dans une production statistique, 
ii y a des economies d'échdlle. 

Un des grands succès de Statistique Canada est d'avoir réussi dans une situation de monopole a peu près total, 
ce qui présente de grands avantages. Tous les instituts de statistique et systCmes statistiques de par Ic monde 
ne sont pas dans des situations analogues. Contrairement I Statistique Canada, ces systèmes n'ont pas les 
Cconomies de gamme, du fait de Ia décentralisation de Ia production statistique par domaine pour créer une 
integration ou une concurrence avec les autres personnes du milieu, par exemple par i'intermédiaire de Ia banque 
centrale ou des organisations professionnelles. 11 semble qu'il serait utile que des statisticiens se réunissent Un 
jour et étudient les inconvénients et les avantages de cc type d'organisation. 

La deuxiCme caracteristique d'un institut de statistique est que ses produits sont varies et complexes. D'une part, 
les qualités et les caractéristiques de ces produits sont difficiles I définir parce qu'ils out beaucoup de 
dimensions. D'autre part, il y a beaucoup d'occasions de varier Ia nature des services associés aux produits. En 
raison de Ia sophistication des produits, les instituts de statistique peuvent ôtre vus comme faisant partic de 
i'industrie de haute technologie. 

Troisième caracteristique, les instituts de statistique out une grande variété de clients. Dans Ic secteur privé, en 
gCnéral, une entreprise est spécialisée scion Ic genre de clients. 11 est rare qu'une entreprise serve I la fois Ic 
gouvernement, d'autres entreprises et Ic grand public tout Ic temps, comme nous. 

Une autre caractéristique est que les moyens mis en oeuvre par un institut de statistique sont quasi fixes. Cela 
ne veut pas dire qu'ils ne sont pas constants, mais plutôt que ces moyens sont largement exogènes. Cette 
caractéristique des instituts de statistique rend l'efficacité des instituts de statistique difficiie, et c'est un aspect 
que nous devons améliorer. Toujows dans Ia méme ligne, on constate que notre personnel est hautement 
spécialisé. Quelqu'un a dii cc matin que l'essentiel de nos coüts sont les coQts du personnel. 11 y a donc un 
investissement important dans Ic capital humain et dans les infrastructures qui y sont reiées. Le capital non 
huinain (les systèmes informatiques, par exemple) est aussi hautement spécialisé, et dans cc cas, il s'agit 
géneralement d'investissements initiaux irréversibles. C'est pourquoi Ia reallocation de nos moyens est 
nécessairement lente. 

Dans un tel contexte, II est diffidile de crCer une formule de minimisation de coüts tout en maximisant Ia qualité 
de Ia production. A long terme, cela revient I maximiser Ia production et Ia qualitC avec des moyens donnés, 
et implique donc une utilisation efficace de ces moyens. Mais en termes de communication aussi bien avec 
I'extCrieur qu'avec l'inténeur, cc n'est pas du tout la méme chose. Dans un contexte de service public en France, 
il est beaucoup plus mobilisateur et mieux accepté de parler de maximisation de Ia production et de Ia qualité 
de service que de parler de minimisation de coOls méme si, in fine, c'est bien cc que nous souhaitons faire. 

Paul Champsaur, Directeur génCral, Institut National de Ia Statistique et des Etudes Economiques, 18, 
boulevard Adolphe-Pinard, Timbre A0001-75675, Paris, France, Cédex 14. 



PRINCIPES DE REORGANISATION EN FRANCE 

Mon prédécesseur s'est lance dans une operation lourde de modernisation pour I'INSEE (Instkut national de 
Ia statistique et des Ctudes economiques) qui s'est tradwte notainment par un projet de service public qui s'cst 
achevé en 1991. Cette série de réorganisations et de restructurations se poursuit toujours. Ii est clair que les 
principes de cette réorganisation recoupent a peu près complètement cc que Statistique Canada cherche a faire; 
d'ailleurs, nous nous sommes probablement inspires l'un de l'autre. Then qu'il ne soit pas nécessaire de rappeler 
tout cela, ii y a deux points dont II faut se souvenir. 

Les instituts de statistique doivent se concentrer sur les relations avec I'extérieur. us doivcnt étudicr leurs 
relations avec leurs clients (Ia défmition des besoins des clients, Ia recherche de Ia demande et I'amélioration 
de Ia qualité des services) dans Ic but de rendre beaucoup plus explicitcs leurs engagements vis-à-vis de 
l'extérieur. 

Deuxièmement, les instituts de statistique doivent mettre l'accent sur le management interne. D'une manière 
semblable a Statistique Canada, le management du système statistique de Ia France a mis I'accent sur Ia 
delegation de l'autorité et des responsabilités. I.e contrôle se fait sur les résultats plutôt que sur les moyens mis 
en oeuvre, l'évaluation a posteriori plutôt qu'a priori sur Ia contractualisation. Maiheureusement, I'INSEE n'cst 
pas allé aussi loin quc Statistique Canada pour expliciter cette contractualisation, mais nous espérons pouvoir 
vous imiter. 

Quelque chose de très important pour Ic système de Ia France qw est très different de cclui du Canada est Ic 
degré de décentralisation du système statistique. Nous avons des établissements regionaux et nous avons des 
centralisations par domaine. Cette organisation permet d'accroItre Ia variété d'initiatives de petite échelle et 
d'avoir ainsi des procedures bien vérifées, comparées et évaluCes. Les experiences rCussies pcuvcnt We ensuite 
communiquCes sur le rCseau. En pratique, les idées ne circulent pas aussi facilement. Pour que les idCcs 
circulent d'une organisation a l'autre, ii faut que les gens circulent aussi. Nous avons mis beaucoup I'accent sur 
Ia creation d'un marché du travail interne CE sur des incitations a Ia mobiité, et nous avons fait des progrès en 
cc sens. 

Un autre aspect du système de Ia France est le besoin de comparaisons internationales. 11 est extremement 
précieux de comparer nos pratiques a celles des autres, particulièrement en termes de coüts et d'efficacitC. 

Ce sont donc quelques grands principes du système de Ia France. II est clair, pour nous comme pour vous, que 
nous ne pouvons arriver a tin résultat que Si flOS efforts durent. Néanmoins, ces approches doivent étre 
normalisées. Pour l'instant, I'INSEE a une procedure scIon laquelle II fait un bilan en gros a tous les trois ans 
sur I'avancement des choses. Le dernier fut terminé en 1994. 

OBSTACLES A IA REORGANISATION 

En conclusion, et sans vous dire cc qui a fonctionné, voici un certain nombre de difficultés rencontrées pendant 
Ia réorganisation. Premiere difficulté - dans un institut comme I'INSEE, ii y a une très grande diversitC de 
niveaux de gestion et de métiers. En rCvisant le management interne de l'institut, nous nous rendons comptc 
qu'un certain nombre de themes et de "slogans étaient adaptés et compris pour unc partie du personnel mais 
ne l'étaient pas pour une autre partie. 

Dc plus, nous avons créC des attentes. Un certain nombre de ces attentes ont été dCcues, tout particuliêrement 
sur le theme de Ia délégation et de Ia responsabilité. On a annoncé partout que chacun allait être investi de plus 
de responsabilitCs. Effectivement, on y a rCussi dans un nombre de cas pour les niveaux les plus ClcvCs de Ia 
hiérarchie. Mais cette liberté d'action et d'initiative n'a pas été transférée aux mvcaux infCricurs. Parfois Iorsque 
nous avons réussi a déléguer les responsabilités, nous avons complètement déstabilisé le premier niveau 
hierarchique. Don; ces attentes décues ont conduit a un moral a Ia baisse et a un manque de communication. 
Dans certains cas, I'information ne s'est pas rendue aux niveaux inférieurs de I'organisation. Ouelquefois, les 
syndicats n'ont pas aide a Ia diffusion de I'information. Dans certains cas, nous n'y sommes arrives que parce 
que nous avons demandé a des consultants extérieurs d'interroger notre personnel. 
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Autre remarque - l'accroissement de Ia responsabilit6 est aussi gnrateur d'inscurité, et c'est un point stir 
lequel on a vu apparaltre tin conflit permanent avec nos syndicats. En France, les syndicats ne sont pas 
favorables a La délógation de La responsabilit. us craignent, je reprends leur theme, que nous développions des 
petits chefs, c'est-à-dire que nous confions des responsabilités importantes a des niveaux intermédiaires de Ia 
hiérarchie. Or en France, il y a une façon officielle, par l'intermédiaire des syndicats, de communiquer Les 
decisions prises sur le personnel. Tous les procédés de relations formalisées avec le personnel par l'intermédiaire 
de ces représentants syndicaux ont stabilisé et ont renforcé Ia structure hierarchique. Le mouvement visant a 
déleguer les responsabilités aux niveaux infCrieurs a clairement déstabilisé les syndicats. Donc, alors qu'ils sont 
Lout a fait favorables au theme génCral d'aniélioration de Ia qualité du service public, us sont de façon 
structurelle opposes a ce mouvement. Ainsi, quand un institut de statistique se lance dans une reorientation., 
ii ne faut pas qu'il oublie qu'il y aura des conflits. Personne ne cherche a exacerber les conflits, mais II ne faut 
pas les oublier ni les nier. Si on les nie, l'institut risque d'adopter des comportements schizophréniques, créant 
un écart croissant entre ce qu'il dit et ce qu'il faiL. 

En conclusion, comme M. Fellegi l'a très bien dit, Ia mobilisation est absolument nécessaire. Cependant, a long 
terme, ce souL les incitations concretes et les stimulants qui comptent. C'est là Ia réelle difficulté si I'on veut que 
les mécanismes incitati.fs jouent stir tine longue période. 



INTRODUCTION 

L.W. Cook3  

II y a quelque temps, un groupe de cadres dirigeants se sont penchés sur La question de Ia creation de leaders" 
dans les services publics de Ia Nouvelle-Zélande. Un des modèles sur lesquels us se sont arrétés déterminait 
qu'un bon leadership était Ia capacité de repousser les liniites d'une entreprise stir trois facettes. 

Premièrement, Ia facette intdllectuelle. Quelle est I'iutention de I'organisation? Dans qucl commerce est-eile 
cngagée? Comment fait-elle face a Ia concurrence? Quelle valeur cela ajoutc-t-iI pour les participants et Ia 
sociCté? 

La dcuxième est La facette de Ia gestion. Cela concerne les technologies, Ics ressources, les structures et les 
systèmes de gestion. 

La troisième cst Ia facette de l'attitude. Queues sont les valeurs corporatives de l'organisation? Quel est Ic style 
de leadership? Comment cela renforce-t-il son programme? Par exemple, comment un cadre dirigeant d'un 
bureau statistique renforcc-t-iI l'irnportance de la ponctualité s'il est toujours en retard pour les reunions? 

Le leadership exige de bien determiner là oiz s'en va I'organisation et de savoir comment die va changer pour 
en arriver là. Cette idée doit ëtre très claire et non ambigue. Par exemple, j'étais mcmbre d'une commission 
d'enquête parlementaire en Nouvelle-Zélande. J'avais essayé, de l'extérieur, d'utiliser les renseignements de 
Statistics New Zealand. Cela a etC une exrience terrible, particuliCrement celle de dCcouvrir a quel point 
l'obtention de bonnes donnCes reposait sur ma connaissance personnelle du fonctionnement dc l'organisation. 
A cc moment, les personnes de l'organisme statistique pensaient qu'ils avaient de bons contacts, de bonnes 
relations et de bonnes associations. Mats d'une fois a I'autre, une liste dCcrivant les rcnseigiiements disponiblcs 
arrivait sur mon bureau, je savais qu'il y avait bcaucoup plus de renseignements disponibles. Alors, de ma 
propre experience, il y a plusieurs autres questions a soulever A propos du leadership. 

ELEMENTS ESSENTIELS POUR UN BON LEADERSHIP 

Une des questions intéressantes pour un cadre dirigeant a propos du Leadership est de savoir comment gCrer 
sans prendre le contrôle. En rgle genérale, le personnel n'est pas porte a contredire ou a defier un cadre 
dirigeant, ii est donc diflicile pour un cadre dirigeant d'avoir un intérét vif dans quelque chose sans miner Ic 
leadership dans le reste de l'organisme. D'un autre côté, le leadership determine aussi les choses qui sont sous 
Ia responsabilité du leader uniquement. Ce sont Ics choses qui, si VOUS ne les faites pas, ne seront pas faites. 
Par exemple, une des responsabiites les plus indispensables d'un cadre dirigeant est d'engager ou de congedier 
les cadres dirigeants pour que l'équilibre de Ia direction soit maintenue. 

Donner l'orientation politique A l'organisme est aussi indispensable, et gCrer les relations politiques d'une 
organisation statistique peut être difficile. Par exemple, lorsque j'ai ate nommC Statisticien du gouvernement, 
le ministre de La Statistique voulait quelqu'un de l'extérieur. Cela m'a pris trois mois pour le convaincre quc, 
méme si j'avais passé 23 ans dans l'orgamsme, j'étais moi aussi intCressé a le rCoricnter. 

11 est important aussi d'être três clair stir l'orientation de l'organisation et d'en communiquer les principes aux 
cadres et au personnel. I.e leader doit faire comprendre clairement a tous l'orientation de l'organisation et 
s'assurer que chacun applique les principes a son propre travail. Par exemple, chaque annCe je fais Ic tour eL 
parle a tout le personnel par groupe de 15 ou 20 personnes. Bien que je puisse croire que tons ont adopté les 
orientations generales de l'organisme, II est toujours surprenant d'apprendre que certaines choses esscnticllcs 
semblent prendre du temps a s'implanter. Je ne suis jamais certain que tons les cadres comprennent 
nécessairement les orientations essentielles dans le contexte de leur propre travail. 

L.W. Cook, Directeur général, Statistics New Zealand, B.P. 2922, Wellington, Nouvelle-Zélande. 
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L'autre chose a propos de l'orientation est que, quelquefois, ii y a wie question stratégique importante dans 
l'organisation dont on ne s'occupe pas. Le leader doit repérer ces questions stratégiques et assigner quelqu'un 
pour s'en occuper. Par exemple, Ia technologie de l'information de Statistics New Zealand était un vrai 
probleme. Alors que tous les remplacement.s d'équipement se faisaient, la strategic n'&ait pas tellemcnt 
judicicuse, parce qu'elle ne parlait pas de Ia façon dont on lie Ia technologie de l'information aux problemes 
commerciaux de l'organisation. Statistics New Zealand voulait We une des quelques organisations du secteur 
public a essayer cela. Pour ce faire, cependant, j'ai dü m'y consacrer environ trois niols. Alors, beaucoup de 
grands efforts au mveau superieur ont été mvestis pour mettre en place un changement important. 

Cependant, pendant qu'il se consacre au changement, un leader doit aussi s'assurer du fonctionnement quotidien 
rCgulier. Dans un bureau statistique, ii y a une multitude de tâches qui doivent être effectuCes réguliêrement. 
L'année dernière, Ia commission de Ia fonction publique de Nouvelle-Zélande s'est restructurée et a fermé ses 
portes pendant six mois. En consequence, I'approvisionnement pour un an en lettres et questionnaires est arrivé 
pendant Ic dernier mois dc l'année. Un bureau statistique ne peut pas faire cela. La continuité est une part 
importante des affaires d'un organisme statistique. J'ai dit que je mettrais de bonnes personnes cadres 
responsables du personnel de l'organisation et, jusqu'a maintenant, je n'en ai pas été capable dans plusieurs cas 
simplement parce que je devais continuer a faire fonctionner l'organisation. C'est pourquoi Ic changement clans 
un bureau statistique ne viendra janiais subitement, mais le changement doit être constant, ininterrompu ci très 
rapide. 

Les organismes statistiques peuvent apprendre des autres organisations. Un modtle important utilisC par 
Statistics New Zealand est Ia "sequence de valeurs". Par exemple, cette sequence de valeurs a Statistics New 
Zealand relie lea trois différents groupes d'affaires: Ia gestion des enquètes, les statistiques nationales ci 
régionales et Ia commercialisation des renseignements. Un leader ne doit pas nCcessairement dire a de tels 
services quol faire, mais ii doit s'assurer qu'ils travaillent ensemble. McDonald's eat un exemple d'unc 
organisation prospère qui fonctionne avec un tel réseau. Ce qui fait que McDonald's réussit eat aussi son 
identité corporative reconnaissable. Un défi pour le leader eat de decider quelles choses devraient être 
corporatives par exemple toujours faites de Ia même manière, parce que c'est Statistics New Zealand. Lea 
initiatives corporatives peuvent comprendre Ic logo a Ia fin de vos guides, comment donner une presentation ou 
comment faire quelque chose. Elles peuvent comprendre l'aspect visuel vos publications on comment faire lea 
entrevues avec le personnel. L'important n'est pas vraiment d'avoir des régles corporatives, mais d'être coherent. 
Par exemple, une organisation statistique repose sur l'obtention de renseignements sur les personnes; par 
consequent, lea personnes sont respectées en cc qui a trait a leurs vies privées. Mais eat-ce que les personnes 
que nous rencontrons en entrevue pour un emploi soft traitées de Ia méme façon? Eat-ce que Ic principe eat 
appliqué d'une facon cohérente dana toute l'organisation? 

Si Ic leadership est de savoir repousser lea limites, alors avoir une stimulation pour pousser une organisation 
a un plus haut niveau de performance devient important. Vous devea accepter le fait que vous avez 600 
personnes a votre emploi (comme c'est Ic cas a Statistics New Zealand), qu'elles viennent travailler huit heurea 
chaque jour, qu'elles sont payées ci qu'elles retournent ensuite a Ia maison. La vraie motivation de l'organisation 
vient de cc que font ces personnes, non parce qu'elles sont ici hwt heures, mais parce qu'elles appredent Ieur 
travail, s'y consacrent et oft la flerté d'avoir accompli quelque chose en retournant a Ia maison a Ia fin de Ia 
semaine. Dc plusieurs manières, ies cadres de noire type d'organisation doivent considérer leur personnel 
pratiquement comme des bénévoles. Lea cadres doivent motiver leur personnel a aller un peu plus loin. 
Beaucoup de cette motivation nous ramène au programme d'attitude présenté plus tot. En parlant a mon 
personnel, ii m'est apparu evident que nous ne disons pas toujours cc que nous voulons dire. II est dix fois plus 
facile de rappeler aux personnes cc qu'ellea ont fait incorrectement que de lea remercier pour cc qu'elles ont 
fait correctement. La plupart d'entre nous avons gravi les echelons d'unc organisation en étant félicités pour 
nos efforts. Le leadership implique de passer de la reception de félicitations a Ia distribution de félicitations. 

Finalement, lea leaders doivent être vus. Un leader devrait faire un effort pour communiquer avec tout son 
personnel. Par exemple, Ic commissaire du revenu de I'intérieur a parlC a sea 6,000 employés en groupes de 100 
sur une période de 18 mois, donnant et recevant des idécs. C'est de là que j'ai pris l'idée de me promener ci 
de poser des questions lorsque j'ai obtenu mon emploi. Depuis, presque toutes mes idées ont etC empruntCcs 
ou volées ici ci là. A la limite, le leadership eat Ia capacitC de voir cc qui fonctionne ailleurs et de I'acquérir trés, 
trés rapidement. 
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INGREDIENTS POUR UNE BONNE GESTION 

W. McLennan4  

II y a quatre ingredients irnportants pour une bonne gestion et un bon leadership: Ia clairvoyance, Ia latitude, 
les équipes Ct la gestion au supérieure. 

Premièrement, le leader d'une organisation doit être clairvoyant et doit savoir oti s'cn va l'organisation, non 
seulement maintenant mais d'ici cinq a dix ans. Ie leader doit étudier quel genre d'image veut projeter 
l'organisation, cc qu'elle veut accomplir dans Ia société et quel genre de personnes devrait en faire partie. 

La deuxième chose est de dormer une libertC d'action aux employCs, leur donner de Ia latitude pour prendre des 
decisions dont ils sont responsables. 1_es leaders peuvent faire Ic tour, saluer, avoir beaucoup de mécanismes; 
mais en analyse finale, cc sont les employés de l'organisation qui font vraiment les choses. Je souligne 
délibérément Ic côté non mécanique de cela. Ii vous reste encore a convaincre les employCs qu'ils doivent faire 
les choses, et ce n'est pas facile. On doit y travailler constamment sur une longue pCriode. Une des fonctions 
du leadership est d'accepter les decisions du personnel, méme si VOUS n'approuvez pas entièremcnt. Lorsque 
les gens sont investis de responsabilitCs, ils font des choses, et ils feront certainement des en-curs. I_c processus 
de leadership cst d'acccpter ces en-curs et d'organiser ce que les gens font dans tine direction particulière. Dc 
vraiment passer a travers cela (d'investir les employés de responsabilites, les laisser libres et ensuite tant bien 
que mal garder un contrôle sélectif) est tin processus ties dClicat et difficile pour les cadres supérieurs, et cela 
prend beaucoup de temps. 

ii arrive très rarement que Ic travail des bureaux de statistique Se fasse dans un autre environnement de travail 
que Ic travail d'équipe. Ce cercie, que vous voycz a l'écran représente un "Indice de La gestion par équipe". Des 
statisticicns du Australian Bureau of Statistics et du Central Statistical Office du Royaume-Uni ont été CvaluCs 
en utilisant cet indice, et entre 70 % et 80 % se retrouvaient dans Ic secteur intitulé "contrôleur/preneur". Ce.s 
personnes aiment avoir une structure dans leur vie; des aiment travailler bien et de facon constante a un emploi 
spécifique; de plus, dies respectent les délais pour les projets et les publications. 

Cependant, les personnes qui veulent effectuer des changements se retrouveraient dans Ic secteur intitulé 
"crCateur/innovateur". Seulement tine personne soumise au test s'est retrouvCe dans cc secteur. II cat important 
de se rendre compte que les personnes qui travaillent prCsentement dans nos organisations ne sont pas habiles 
par nature a repenser ou remanier. Pour réussir Ic remaniement, un genre de personne different doit être 
amené dans l'organisation, mais pas nécessairement tine personne ayant un diplômc different ou un "bagage" 
different. Cet indice de Ia gestion par équipe est ties utile pour comprendre comment travaillent les personnes 
de votre Cquipe. 

I_c dernier point essentiel a tin bon cadre est de traiter efficacement avec la gestion supérieure. Le travail du 
leader est de gérer Ia haute direction de l'organisation et de s'assurer que Ic travail cat clfectué correctement. 
Dans cc sens, Les habiletés demandées sont les mêmes pour toute personne qw gere du personnel. 1_cs leaders 
ne doivent pas automatiquement croire que Ia gestion supdrieure fonctionne efficacement sans supervision. us 
doivent travailler en équipe. II ne s'agit pas d'un exploit facile, puisque les personnes qui atteignent Ia haute 
direction ont gCnéralement été dans l'organisation pendant 25 a 35 ans, et qu'dlles ne veulent absolumcnt pas 
se faire dire quoi faire. 

Un leader doit amener tin bon esprit d'équipe dans son équipe de direction. C'cst un peu comme Ic moral - 
pas facile a remonter, mais facile a repCrer s'il n'y est pas. Au niveau supérieur, I'esprit d'équipe est quelque 
chose qui peut dégCnérer assez rapidement. C'est un combat continuel pour Ic conserver, et vous dcvez utiliscr 
toutcs sortes de techniques. Quelques-unes sont aussi simples que de dire "merci". 

William McLennan, (avant au) Central Statistical Office, London, UK, SWI P3AQ, 
(maintenant au) Australian Bureau of Statistics, Belconnen, Canberra, Australia, A.C.T. 02616. 
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CONCLUSION 

Finalement, irs leaders doivent s'assurer qu'll y a une utension  creative' constructive clans Fequipe de haute 
direction. Vous ne voulez pas que ces personnes soient tout le temps d'accord avec vous et entre elles. Si c'est 
Ic cas, elles n'ajoutent pas vrainient de valeur. Pour progresser, les personnes ne devraient pas être d'accord 
entre elles ni avec vous, mais pas d'une manière destructive. Alors, l'equipe de haute direction semble bien 
travailler ensemble. Alors, les personnes aux mveaux inférleurs commencent aussi a aller dans Ia bonne 
direction. Vous n'avez pas Ic personnel de l'informatique qw se dispute avec le personnel de Ia 
commercialisation, lequel se dispute avec le personnel du secteur de I'industrie, qui ne parle jamais au personnel 
du secteur social. Lorsque vous vous débarrasserez de cela, lorsque l'équipe de haute direction fonctionnera 
bien, alors, tous les niveaux inférieurs suiwont. En tant que leader, c'est une des choses irs plus importantes 
que vous pouvez faire. 

Comment cela s'accomplit-il? Probablement avec de Ia chance, de l'encouragement, ou une certaine gestion 
cooperative. La façon dont certaines personnalités rCagissent vane aussi. Mais mettre l'accent sun les cadres 
dinigeants est probablement Ia fonction Ia plus importante d'un leader. 
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Recueil du Symposium 94 de Statistique Canada 
Restructuration pour lea organismes de statistique 
Novembre 1994 

DISCOURS DE CLOTURE 

I.P. Fellegi' 

Je pense qu'encore une fois, cc symposium a ét6 6normdment utile. Pendant la dernire heure et demie, lea 
orateurs ont renforcé l'importance d'apprendre Pun de l'autre et l'iinportance de saisir sérieusement les occasions 
comme lea symposiums pour échanger des points de vue. Un point saillant de (otis les orateurs a été leur 
franchise, non seulement a propos des succIs mais aussi a propos des échecs, cc qui est tout aussi important pour 
l'apprentissage. J'ai été enchanté par la participation, avec plus de 350 participants inscrits et 15 pays 
représentés. Ces chiffres en disent long sur Ia róussite du comité organisateur-dont je ne fais pas partie- pour 
La selection du bon theme et Ia structuration des sujets afin de preparer une bonne conference accuelliant de 
bons orateurs. 

Des remerciement particuliers aux conférenciers et presidents de session, et surtout aux membres du comité 
organisateur du Symposium 1994: Francine Hardy de la Division des méthodes d'enquêtes-entreprises, Marie 
Brodeur de La Division des méthodes d'enquêtes-sociales et Guy Parent de La Division de Ia recherche et du 
développement des operations. Je vous demande de vous joindre a moi pour leur donner un bon 
applaudissement. i.e symposium était exceptionnellernent bien fait. Ii n'aurait pas Cté possible sans l'aide de 
plusieurs autres personnes, particulièrement venant des trois divisions que je viens de mentionner. Dc plus, 
j'ainierais remercier les interprétes pour leur patience et leur professionnalisme. La statistique n'est pas un sujet 
facile I traduire et us y ont réussi. Le personnel responsable du support technique et celui de Ia caf&éria ont 
aussi rendu de ties bons services. Merci a tous. 

Ivan P. Feilegi, Statisticien en chef, Statistique Canada, parc Tunney, 26-A, immeuble R.H. Coats, Ottawa, 
(Ontario), Canada, KIA 0T6. 
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