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AVANT-PROPOS

Le Symposium 94 était le onzieme de la série des symposiums internationaux sur les questions de méthodologie
parrainée par Statistique Canada. Chaque année, le symposium porte sur un théme particulicr. Celui de 1994
¢tait la restructuration pour les organismes de statistique.

Le Symposium 94 a réuni plus de 350 personnes venant de quinze pays pendant trois jours au Centre de
conférences Simon Goldberg & Ottawa. Ces personnes ont écouté le point de vue de spécialistes de plusicurs
organismes de statistique, d’organismes gouvernementaux ainsi que des représentants du secteur privé. En tout,
26 communications ont été présentées toutes par des conférenciers invités. A part la traduction et le travail de
mise en page, ce recueil contient les présentations telles que soumises par les conférenciers.

Les organisatcurs du Symposium 94 ticnnent a exprimer leurs remerciements aux nombreuses personnes qui ont
contribué a la réalisation de cet ouvrage ainsi qu'a toutes celles qui les ont aidé lors de la tenue du Symposium
en novembre. Un merci tout particulier est destiné 3 Nick Budko pour les nombreuses heures qu'il a consacrées
a la préparation du matériel et aux préparatifs reliés au Symposium 94.

Il convient, naturellement, de remercier les conférenciers pour avoir pris le temps de mettre leurs idées par écrit.
La publication de ce recueil a aussi nécessité le concours de nombreuses autres personnes. Le traitement des
manuscrits a été exécuté habilement par Christine Larabie aidée de Judy Clarke et Sandy Diloreto. La
correction des épreuves a été effectuée par de nombreux méthodologistes, dont Yanick Beaucage, Joél
Bissonnctte, René Boyer, Marcel Bureau, Pierre David, Joseph Duggan, Jean Dumais, Frangois Gagnon, Lyne
Guertin, Nathalic Hamel, Bryan Lafrance, Danielle Lalande, Suzanne Lessard, Ann Lim, Mary March, Paul
Mattews, Josée Morel, Sylvain Nadon, Sylvain Perron, Stuart Pursey, Eric Rancourt, Laurent Roy, Jack Singleton,
Hélene St-Jean, Charles Tardif et Sharon Wirth. Christine Larabie a vu 2 la coordination de la production de
ce recueil.

Le douzi¢me symposium annuel de Statistique Canada sera tenu a Ottawa du 1 au 3 novembre 1995. Le theme
sera: Des données a I'information - méthodes et systémes.

Comité organisateur du Symposium 94

Marie Brodeur
Francine Hardy
Guy Parent

Le lecteur pewt reproduire sans aulorisation des extraits de cene publication a des fins
d'utilisation personnelle & condition d'indiquer la source en entier. Towlefois, la reproduction de
cette publication en towd ou en partie & des fins commerciales ou de redistibution nécessite
U'obtention au préalable d'une autorisation écrite de Siatistique Canada.
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Recucil du Symposium 94 de Statistique Canada
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Novembre 1994

ALLOCUTION D’OUVERTURE
LP. Fellegi'

Bonjour. Je vous souhaite unc chaleurcuse bienvenue au Symposium 1994. 1l s’agit du onzi¢me symposium de
la séric de symposiums organisés par Statistique Canada. Le programme de cette année est imposant, et j¢ suis
particulitrement enchanté de la grande participation internationale - nous accucillons des orateurs des Nations
Unies, du Australian Bureau of Statistics, du Central Statistical Office du Royaume-Uni, de I'lnstitut national
de la statistique et des études économiques de France, de Statistics New Zealand, du U.S. Burcau of the Census
et du U.S. Burcau of Labour Statistics -, ainsi que de la forte représentation du secteur public canadien et des
entreprises privées canadicnnes.

Donc Statistique Canada, et la ville d’Ottawa, souhaite la bienvenue du fond du coeur, non seulement A nos
visiteurs mais aussi & nos propres gens, bien représentés au programme et dans I'auditoire.

Lcs symposiums fournissent occasion de discuter et d’échanger des idées, et en rassemblant des praticicns et
des théoriciens ayant diverses compétences, ils permettent de discourir sur les questions et les problémes
d’intérét commun de plusieurs points de vue. Ceci dit, je dois avouer que nous avons un intérét égocentrique
dans la tenue de ces symposiums. Nous souhaitons profiter de expérience des meilleurs experts qui ont fait face
4 des défis semblables & ccux que nous rencontrons A Statistique Canada. Nous croyons aussi que les autres
peuvent bénéficier de Pexpérience de Statistique Canada a régler les problemes et A relever les défis. A vrai dire,
en rcgardant I'appui et le niveau de participation que nous avons toujours regus, je suis convaincu que les autres
participants ont aussi trouvé ces symposiums profitables.

Les symposiums précédents ont porté essenticllement sur des themes directement liés aux méthodes d’enquétes.
Le thé¢me de cette année, la restructuration pour les organismes de statistique, est beaucoup plus vaste et touche
i toutes les disciplines qui font un organisme statistique, depuis la méthodologie jusqu’aux opérations. Pour les
besoins du présent symposium, nous avons identifié quelques thémes pouvant poteatiellement faire I'objet d’une
restructuration: la mission globale de 'organisme, ses programmes, ses relations avec ses clients, ses services
et ses produits, ses processus de production sous-jacents, sa structure d’ensemble et ses activités
interfonctionelles. Les communications de ce symposium traiteront directement ou indirectement des activités
visant A restructurer chacun de ces aspects.

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

La concurrence mondiale, stimulée et soutcnue par les progres rapides de la technologie et les changements
sociaux, a forcé tous les producteurs 2 livrer de meilleurs produits et services 4 moindre colit. Par meilleur, il
faut entendre plus pertinent, plus actuel et de plus grande qualité. Par moindre coft, il faut aussi comprendre
productivité accrue, augmentation de la valeur ajoutée A chaque étape de la production et constitution d’un
personnel qualifié A la fois productif et polyvalent.

Au cours des dix dernieres années, les changements sont devenus non pas une question de choix mais une
question de survie pour le secteur privé. Avec le rdle changeant du gouvernement et la diminution des
ressources fiscales, les mémes obligations s’appliquent aux organismes statistiques. Le secteur public peut
d’ailleurs jouer un role indispensable dans la performance concurrenticlle du secteur privé en fournissant des
services aussi appropriés et efficaces que partout ailleurs,

Dans un environnement concurreatiel, nous devons aussi viser I'excellence. Je cite la conférence Manion 1994
du Centre canadien de gestion. Le directeur du Centre sera notre premier conférencier dans quelques minutes,

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



et il le dit de cette maniere: "Posez-vous la question: est-ce que vos objectifs pour le Canada ou pour la
performance de votre entreprise dépassent nettement ceux de tous les 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 partic du fait que I'entreprise a des rensecignements de meilleure qualité sur lesquels appuyer ses
décisions a court terme et ses décisions commerciales stratégiques. De meilleurs renseignements réduisent les
risques, ce qui augmente les profits, ce qui renforce 'avantage concurrentiel. C’est aussi simple que cela.”

Etre 2 la hauteur de ce besoin pose de nouveaux défis importants. A Statistique Canada, notre premier et plus
difficile défi est d’évaluer correctement les besoins de nos clients. Cela va bien au-dela de simplement combler
les "lacunes” en matidre de renseignements. Cela doit commencer par une analyse des questions sociales,
économiques et environnementales ainsi que par la disponibilité de renseignements fiables pertinents pour les
vérifier,

Bien entendu, cela a toujours €€ le cas, mais ce n’est plus suffisant. Par exemple, mesurer 'importance du
chomage est une étape importante, mais plutdt petite parce que les gouvernements peuvent faire peu pour
réduire le chomage par des actions directes. Pour étre vraiment efficaces et pour atteindre le but désiré d’un
chomage beaucoup plus bas, nous devons essayer d'identifier les licns entre le chdmage et les variables que les
gouvernements et dautres peuvent peut-étre modifier directement ainsi que les effets de ces variables sur le
chomage. Ce genre de recherche requiert des enquétes, des analyses et du travail conceptuel beaucoup plus
complexes.

Si y’allais au-dela du chomage et parlais de quelque chose de vraiment complexe, comme la santé ou I'éducation,
il deviendrait encore plus évident que le travail conceptuel se doit commencer par un processus itératif. Le
processus commence par des travaux conceptuels et expérimentaux dont I'objectif premier est d'identifier les
résultats désirés et de commencer 2 établir avec précision comment ces résultats peuvent étre obtenus. Ensuite,
quelles sont les variables directes que les gouvernements peuvent contrdler et, par conséquent, quelles sont les
méthodes indirectes par lesquelles nous pouvons nous approcher de nos objectifs?

Aux termes de la réalisation de nos programmes, il n’est plus suffisant de publier des séries statistiques sous
forme imprimée ou €lectronique. Le grand public doit avoir les résultats de nos analyses et nos clients les plus
spécialisés ont besoin de trousses d'information faciles 3 consulter préparées pour répondre A leurs besoins
particuliers. Ainsi, il y a une somme grandissante de services qui doivent étre compris dans nos produits. De
plus, lorsque l'utilisation par les entreprises augmente, nous devons améliorer énormément nos délais d’exécution
pour répondre aux demandes de trousses d’information et nous devons étre rapides et polyvalents pour produire
de nouveaux renseignements et véhicules d’enquétes sur demande.

En termes de financement de nouvelles initiatives essenticlles, nous devons, bien siir, continuer A nous fier en
partie aux économies provenant de 'amélioration de notre efficacité. Cependant, nous avons largement épuisé
les moyens traditionnels de réaliser des €conomies comme I'automatisation des processus existants, la
centralisation du travail pour atténuer les variances extrémes du fardeau de travail et ainsi de suite.

Pour plus d’économies, nous ne devons pas regarder comment rendre les processus existants plus efficaces, mais
plutdt si ces processus sont les bons. Nous avons commencé 2 étudier ces processus. Vous entendrez sans doute
quelques-unes de ces initiatives dans les prochains jours mais, comme toujours, nous devons aller plus loin et
plus vite.

De plus en plus, il faudra compter sur les revenus nets provenant de la vente de nos produits et services pour
nous financer. Il nous faudra le faire sans trop compromettre I'acces de I'information statistique d’intérét public.
Cela promet de n'étre pas facile.

Pour étre en mesure de relever tous ces nouveaux défis, nous devons satisfaire 2 un certain nombre d’exigences
fondamentales, la plus importante étant la constitution d’un personnel bien formé, hautement motivé et
polyvalent. El cela nécessite de nombreuses mesures concertées et systématiques.

Nous n’avons certainement pas tout dit sur la réorientation des organismes statistiques. L’objectif du symposium
est d’examiner les approches et les méthodes précises qui ont permis de réaliser des progreés en ce sens,

Encore une fois, merci de votre participation 2 ce que j'espere étre un symposium des plus réussis. J’espere qu'il
fournira 2 chacun d’entre nous une idée sur le moyen par lequel nous pouvons poursuivre les objectifs de la
restructuration.
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C’est pour moi un grand honneur d’avoir été invité A prendre la parole ce matin A I'ouverture du "Symposium
94: Restructuration pour les organismes de statistique”™. J'aimerais tout d’abord féliciter Statistique Canada qui
a pris I'initiative d’organiscr cette tribune afin de pouvoir discuter de la "réingénicrie”. Une telle discussion
tombe réellement 3 un moment opportun. Partout dans le monde, les organismes des secteurs public et privé
sont mis au défi de repenser & ce qu'ils font et A la fagon dont ils le font. Nombre d’cntre cux s’orientent vers
le concept de "réingénieric” en tant qu’outil pouvant leur permettre de repenser 2 la fagon dont ils font les choses

LA REINGENIERIE DANS LA FONCTION PUBLIQUE:
PROMESSE OU DANGER?

O. Ingstrup

RESUME

Symposium %4 nous fournit, au bon moment, 'occasion d'enrichir I'ensemble des connaissances que nous possédons
sur la notion de la "restructuration” comme une maniére de repenser la fagon de faire les choses au sein de la fonction
publique du Canada. Cette maniére s'cst, en effet, imposée comme une option & laquelle les secteurs public et privé
doivent s'adapter, en plus de composer avec un environnement opérationnel changeant, ol les ressources sont trés
limitées et ol la concurrence détermine non seulement ce que V'on fait, mais aussi comment on le fait.

La fonction publique du Canada s'attaque & ce probléme en repensant le fondement méme de ses activités, des
organismes qu'elle a mis sur pied pour fournir ses services et des méthodes utilisécs pour le faire. Cette démarche
laisse entrevoir des changements considérables au sein de la fonction publique. Elle a soulevé une importante
controverse quant & I'étendue, & I'incidence et & ’échéancier de tels changements. Cette controverse s retrouve, dans
une grande mesure, au cocur du débat entourant la “restructuration” comme une approche viable pour repenser nos
procédés d'entreprisc.

L'allocution principale définira le contexte dans lequel les débats du Symposium 94 pourront faire progresser le
dossier de la “restructuration” en discutant: Quelles sont les différentes interprétations de “restructuration” et
pourquoi cette notion est-clle, en ce moment, pertinente? Ou se produit-clle et qui en sont les protagonistes? De
quels autres instruments, de quels autres leviers disposons-nous? Comment sont-ils utilisés et quel rapport peut-on
établir entre ceux—ci et la "restructuration®? Enfin, & quoi une fonction publique "repensée® ou "restructurée” peut-elle
ressembler? Quelle incidence chacun des scénarios possibles peut-il avoir sur les clients et les clientes de la fonction
publique, sur le grand public, sur la concurrence internationale ainsi que sur nos propres fonctionnaires?

11 est évident que pew importe la méthode ou I'approche choisie, nous nous engageons inévitablement dans une
période de changements profonds dans la fonction publique; ceci fournira I'occasion d’améliorer substantiellement
et pourrait réduire les colits des services publics aux Canadiens. Nous aurons réussi, si en I'an 2020, les universitaires
et les spécialistes de 'administration publique décrivent cette période comme une renaissance, c'est-d-dire une époque
d’édification et de progrés dans la fonction publique canadienne.

MOTS CLES: Réingénicrie; *Boite-2-Outils® de gestion; qualité totale; modéles de gestion.

et peut-étre méme a ce qu’ils font.

Nous avons donc besoin de réfléchir mirement et clairement & ce que sous-entend ce nouveau mot qui fait
furcur. Comme I'affirmait Margaret Wheatley, consultante et autcure américaine, il nous faut examiner de prés
"ce que signifie cette réingénierie autour de laquelle on fait beaucoup de publicité et ce qui semble inciter de

nos jours les entreprises en Amérique a suivre ce mouvement spectaculaire”,

Ole Ingstrup, Principal, Centre canadicn 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 présentation, j'aimerais tout d'abord profiter de Poccasion qui
m’est offerte pour rendre un hommage spécial 2 mon ami et collégue, Ivan Fellegi, statisticien en chef du
Canada, a P'occasion du 75° anniversaire de Statistique Canada, et pour faire I'éloge des réalisations
impressionnantes de ce ministére qui sont survenues sous sa direction au cours des dix derniéres années.

Statistique Canada a constamment été un chef de file au chapitre du renouvellement de la fonction publique et
de 'adoption de mesures novatrices en vue de créer un climat de travail efficace — un climat qui est sensible aux
changements qui surviennent A notre époque, ainsi qu’aux besoins tant des clients que des employés.

En reconnaissance du travail de qualité supérieure accompli par Statistique Canada, ce ministére a été
récemment choisi par la revue The Economist comme étant le "meilleur organisme de statistique au monde” lors
de deux sondages annuels consécutifs. Statistique Canada est un établissement national dont tous les Canadiens
sont trés fiers.

Félicitations Ivan, et félicitations 2 tout le personnel de Statistique Canada.

Lorsque j’examine les éléments qui ont contribué 2 assurer 'excellence de Porganisation a Statistique Canada,
il y en a quatre qui ressortent, et dont les autres composantes de la fonction publique ou en fait, n’importe quel
organisme, peuvent dégager une legon. Ces quatre €léments sont les suivants:

un leadership sain et stable assorti d’une vision;
une gestion des personnes cfficace ct bienveillante;
des outils et procédés administratifs novateurs;

un penchant pour la pertinence et la fiabilité.

A mon avis, ccs quatre attributs, ensemble, constituent le fondement de Pexcellence organisationnelle et seront
essentiels pour appuyer la fonction publique durant les moments difficiles auxquels elle doit faire face a 'heure
actuelle, ou devra faire face dans avenir. Je les mentionne ici pour deux raisons. D’abord, pour rendre
hommage a Statistique Canada pour son excellent leadership dans la fonction publique. Ensuite, pour établir
le cadre a Pintéricur duquel j’aimerais évaluer la signification et la valeur de la "réingénierie”. En espérant que
tout sera clair avant que jen arrive 3 ma conclusion, j'estime que c’est seulement 3 Pintérieur d’un cadre
suffisamment large comme celui-ci que nous pourrons véritablement évaluer la “réingénieric” et déterminer de
quelle fagon elle peut nous aider, ou non.

2. LES ENGOUEMENTS

Je dois avouer, dés le début, que j’accueille toute nouvelle "solution” en gestion de fagon ambivalente! D’une
part, compte tenu de mon role actuel au chapitre du renouvellement de la fonction publique, j’estime que nous
devons constamment rechercher et favoriser une gestion novatrice. Il nous faut donc étre ouverts a de nouveaux
concepts et propositions et étre sensibles a toute nouvelle approche qui constitue un ajout véritable 2 la "boite
a outils" de gestion.

D’autre part, a Pinstar de nombreux autres gestionnaires, je suis las et consterné par 'engouement incurable pour
les théories et pratiques de gestion. 1l est trés décourageant de constater la tendance qu'ont les auteurs et les
praticiens a se ruer sur chaque théorie ou mot a la mode, pour finalement les abandonner quelques mois ou
quelques années plus tard pour une nouvelle théorie ou un nouveau mot dans le vent. Pour ccux d’entre vous
qui sont intéressés, Richard Tanner Pascale a dressé un tableau de tous ces engouements au cours des quatre
dernieres décennies dans un ouvrage trés 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 employés ont perdu tout
intérét il y a déja quelque temps et considérent toute nouvelle approche comme étant simplement ™approche
qui fait fureur ce 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 les autres, elle disparaitra sous peu.



Je pense que C’est 1 une situation regrettable — une situation que nous, les gestionnaires, avons aidé a créer,
mais que nous pouvons également régler en nous montrant plus judicieux et franchement, plus intelligents dans
notre approche en matiere de concepts et de théories de gestion. Nous devrions éviter de suivre tous les
mouvements, car il y en a beaucoup. Nous devrions faire preuve de prudence et évaluer avec soin les
répercussions de chaque nouvelle idée et surtout, lier chacune d’elles & la gamme plus vaste d’outils de gestion
et a Phistoire des théorics 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 plutot d’une
vielle idée qu’on a ressuscitée, interprétée de nouveau, "réemballée” ou "réinventée” (1) pour des temps nouveaux.

Mon intention ici n’est pas de décourager de nouvelles idées, ou leur prise en compte, mais plutdt le contraire.
Je crois que si nous adoptons cette approche plus sobre et plus critique, nous serons peut-étre méme mieux
placés pour juger de la contribution positive que suscite tout nouveau mouvement d’enthousiasme, et pour le
situer dans P'univers connu de la gestion et du leadership.

1l va sans dire — mais on devrait tout de méme le souligner — que la prudence et le discernement que jai
recommandés sont deux fois plus importants pour nous, dans le secteur public. Nombre d’idées dans le domaine
de la gestion nous viennent du secteur privé, et ceux qui préconisent ces idées présument souvent qu’elles
peuvent étre appliquées 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 I'étre. Nos contraintes, nos mesures,
nos responsabilités, nos valeurs et nos buts sont différents. Par conséquent, les gestionnaires du secteur public
doivent étre doublement vigilants afin d’assurer que tous les nouveaux concepts conviennent réellement a nos
organismes el sont adaptés en conséquence.

En ce qui concerne la “réingénierie”, il me semble qu'a Pheure actuelle, les avis sont grandement partagés entre
ceux qui la considérent comme I'une des formules les plus prometteuses pour réaliser des percées importantes
sur le plan de I'efficacité et de la productivité de I'organisation, et ceux qui estiment qu'il ne s’agit que d’un autre
engouement en gestion qui ajoutera peu de choses et qui finira par disparaitre pour étre remplacé par une autre
panacée.

Au cours des prochains jours, vous discuterez sans aucun doute de ces questions entre vous et nous aiderez a
comprendre beaucoup mieux la "réingénierie”, ainsi que sa pertinence pour le secteur public et pour votre propre
travail. Ce genre de dialogue est essentiel si nous voulons faire des choix intclligents et prendre des décisions
judicieuses au sujet de la "boite A outils” de gestion, et jaurai plaisir a entendre les résultats de vos discussions.

3. LA REINGENIERIE EN TANT QU’INFLATION VERBALE:
TOUT CE QUI BRILLE N’EST PAS OR

Pour ma part, je me situerais a une certaine distance des deux pdles susmentionnés. En ce qui touche 'approche
en matiere de “réingénierie” dont je désire vous entretenir ce matin, jaimerais faire la distinction entre la
"réingénierie”, en tant qu'inflation verbale et la "réingénierie” en tant que réalité. Je recueille en ce moment de
la documentation en vue d'un article qui s’intitulerait "L'inflation verbale détachée de la réalité". A vous de juger
si la "réingénicrie” est une notion qui devrait y étre abordée.

A mon avis, la *réingénieric” en tant quinflation verbale est une notion nouvelle, tandis que la “réingénierie” en
tant que réalité ne I'cst pas vraiment.

En tant quinflation verbale, 1a “réingénierie” a été inventée par deux experts-conseils américains, Michael
Hammer et James Champy, et leur a rapporté beaucoup de succés. Ce concept a également bénéficié & de
nombreux autres experts-conseils qui ont suivi le mouvement et ont tenté de faire le plus d’affaires possibles en
mettant 2 profit ce dernier mot & la mode. Comme il arrive fréquemment dans ces cas — la loi de Gresham sur
la consultation semble s'appliquer — ce mot a la mode est maintenant utilisé pour un nombre croissant
d’exigences en matiére de gestion et d’organisation (toutes étant naturellement trés commercialisables) jusqu'a
ce que I'étiquette risque de perdre toute signification distincte.



Le processus est le méme que celui qui s’est déja déroulé pour 'un des mots anciennement en vogue, soit la
"qualité totale", et ce qui en découle est ce qu'un récent rapport du Centre canadien de gestion (CCG) décrit
comme un “ramassis” de concepts de gestion. Comme le faisait remarquer le distingué spécialiste américain de
la gestion publique, Robert Denhardt, au sujet du concept de la qualité dans le secteur public: "mis a part
quelques organismes publics orientés vers la production, les récentes applications du concept de gestion de la
qualité totale n’accordaient qu’une attention limitée aux éléments initiaux des techniques de qualité tels que le
controle statistique de la qualité, préférant mettre 'accent sur le leadership, Pesprit d’équipe et la résolution de
problémes en groupe, des idées qui n’ont rien & voir avec I'étiquette de gestion de la qualité totale. (Les
gagnants sont peut-étre les nouveaux experts-conseils dans le domaine de la gestion de la qualité totale qui
peuvent tirer amplement parti de l'utilisation continue de la désignation de gestion de la qualité totale). Comme
je I'ai déja mentionné, ce phénomene semble se¢ produire aujourd’hui dans l'industrie de la "réingénierie”. Je
ne peux songer ici qu'a I'ancien adage: caveat emptor (Que l'acheteur prenne garde!)

Afin de lancer la "réingénierie” en tant qu'inflation verbale, Michacl Hammer et James Champy, ses inventeurs,
y associent toutes sortes d’affirmations extraordinaires. Ils aimeraient vous faire croire que la "réingénieric” est
Pinnovation la plus importante qui soit survenue dans le domaine de la gestion depuis que Adam Smith a écrit
The Wealth of Nations. Ils voudraient également vous faire accepter Iidée que "la réingénicrie signifie tout
recommencer a z€ro™; cela signifie que les gestionnaires "doivent renoncer 2 tous les principes et procédures
opérationnels et organisationnels qu'ils utilisent en ce moment pour établir de tout nmouveaux principes et
procédures”. Je suis convaincu que vous étes tout a fait en mesure de juger du mérite de telles assertions.

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

Voila ce qui en est de la "réingénierie” en tant qu'inflation verbale. Mais qu'en est-il de la "réingénierie® en tant
que réalité? Quelle en est la matiere fondamentale? S$’agit-il d'un nouveau concept? Et, est-ce un concept utile?

MM. Hammer et Champy ont défini la "réingénierie® comme étant "Paction de repenser fondamentalement et
de remanier radicalement les méthodes administratives en vue d’obtenir des améliorations considérables au
niveau des mesures de rendement essentielles d’aujourd’hui, telles que le coiit, la qualité, le service et la vitesse".
Si Pon met de cdté pour le moment les adjectifs emphatiques tels que "fondamental®, "radical” et "considérable”
(quoique j'y reviendrai dans une minute), qu’avons-nous? D’aprés moi, nous avons ici une proposition en vue
de réexaminer et de remanier les méthodes administratives pour améliorer la qualité, le service et la vitesse.

S’agit-il d’un nouveau concept? Evidemment, non. Et vous, qui étes statisticicns, le savez aussi bien que
quiconque, car vous étes des pionniers dans ce domaine. W. Edwards Deming, le "pere” (ou I'un des péres) du
mouvement axé sur Pamélioration constante (ou la qualité totale) aimait faire ressortir le fait que I'une des
heureuses initiatives menées 2 grande échelle en vue d’améliorer les méthodes administratives est survenue au
Bureau du recensement américain sous la direction de Morris H. Hansen vers la fin des années 30. Et quels
ont été les objectifs de cette démarche? Bien entendu, la qualité, le service, la vitesse et la productivité!

1l n’y a donc rien de nouveau, et vous ne devriez pas prendre au pied de la lettre toutes les affirmations des
vendeurs de la toute derniere panacée en matiere de gestion. Il reste que 'amélioration ou le remanicment des
méthodes administratives sont au programme depuis cinquante ans, et constituent I'un des principes centraux
de 'une des approches de gestion les plus en vogue durant les deux dernieres décennies, soit le mouvement de
'amélioration constante ou de la qualité totale.

Bien entendu, Hammer et Champy ne seraient pas du tout d’accord. Ils soutiennent qu'il existe une “distinction
fondamentale® entre la "réingénicrie” et 'amélioration constante. (Ils aiment beaucoup ces termes pompeux!)
L’amélioration de la qualité vise seulement une "amélioration graduelle constante” des méthodes actuclles. Par
opposition, la "réingénierie” tente de faire des percées, non pas en améliorant les procédés actuels mais en les
remplagant par de tout nouveaux procédés”. (C'est 3 ce moment-1a qu'intervicnnent des épithétes comme
"fondamental”, "radical”, "considérable", etc.).
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Cette affirmation est au mieux, trompeuse et au pire, dangereuse. Elle est trompeuse car les approches
antéricures en mati¢re d’amélioration des méthodes administratives ont toujours incorporé la recherche en vue
d’apporter des améliorations majeures ou cruciales lorsque celles-ci €taient possibles. Elle est dangereuse, étant
donné qu'en restreignant leurs points de vue A des réalisations cruciales au niveau de 'amélioration des procédés,
et en préconisant le recours 3 certains outils pour effectuer le travail, Hammer et Champy proposent un
rétrécissement “radical” (pour reprendre leur terminologie) des perceptions des gestionnaires, et risquent ainsi
de nous faire reculer d’une ou deux générations en ce qui touche les pratiques de gestion.

5. DEUX POINTS DE VUE QUI PERSISTENT

Afin de pouvoir expliquer le danger que je pergois, vous me permettrez de situer la "réingénieric” dans une
perspective historique plus vaste. A cet effet, je me fonderai sur le contenu d’un autre rapport du CCG
présentement en préparation.

Au risque de dénaturer grandement les faits, j’aimerais insinuer que, depuis le début du siecle, Phistoire de la
théoric de gestion est une dialectique, un conflit et une alternance entre deux points de vue ou deux €lans.
Lhistoire commence lorsqu’'un homme d’affaires américain, Frederick Taylor, a établi la théorie de la gestion
moderne en codifiant les pratiques exemplaires de gestion avancée dans les industries. Taylor a analysé les
méthodes de travail des entreprises industriclles et élaboré les principes de ce qu’il appelait la "gestion
scicntifique”. Selon la théorie de Taylor, pour assurer 'excellence dans le processus de production industrielle,
il fallait répartir ce processus en ses plus petites composantes. Ces tiches et sous-tiches distinctes peuvent alors
étre assignées a des travailleurs dont les actions doivent étre contrdlées de prés pour s’assurer qu'ils exécutent
leur part du processus loyalement et économiquement, tel que prévu. Ce fut 13 une nouvelle perception
puissante du monde qui a contribué 2 bitir les entreprises industrielles durant la premire moitié du sicle.

Cependant, cette théorie comporte plusicurs lacunes importantes. L'une de ces lacunes est le fait que cette
approche technique ou technocratique négligeait grandement I'aspect humain de la vie organisationnelle. En
conséquence, il s'ensuivit une réaction. Créée au début des années trente et se développant véritablement durant
les années quarante ct cinquante, une nouvelle école de pensée dans le domaine de la gestion, axée sur les
"rclations humaines” (qui a vu le jour surtout aux Etats-Unis) a mis au défi la “gestion scientifique” de Taylor
et s'est cmpressée d’en combler les lacunes, en mettant en valeur de nouveau les aspects humains des
organisations que celles-ci avaient négligés. Fagonné par des auteurs tels que Abraham Maslow, Douglas
McGregor, Kurt Lewin et Frederick Herzberg, ce nouveau mode de pensée dans Ie domaine de la gestion tentait
de régler les problémes humains des organisations en utilisant un nouvel ensemble d’outils de gestion et en
mettant en valeur les éléments humains dans la vie de 'organisation, tels que le leadership, la communication
et la participation des employés.

Certains auteurs ont soutenu que toute I'histoire des pratiques ct des idées cn matiere de gestion peut se
résumer cn une alternance cyclique entre ces deux écoles de pensée — entre approche "scientifique”, technique
ou technocratique, mettant 'accent sur la structure, les procédés et les techniques, et 'approche fondée sur les
relations humaines qui met en évidence les valeurs, la culture et les relations. D’autres sont méme allés jusqu’a
insinuer que l'alternance entre ces deux écoles de pensée pouvait étre li€e aux améliorations et aux détériorations
du cycle économique ou des affaires.

Une étude superficiclle des tendances en mati2re de gestion depuis la Deuxiéme Guerre mondiale, tout au moins
en Amérique du Nord, rend cette alternance cyclique presque plausible. La production en temps de guerre a
renforcé 'approche de la gestion axée sur la "réingénicrie”, mais celle-ci a perdu de sa vigueur dans les années
cinquante, cédant ainsi la place a la nouvelle approche fondée sur les "relations humaines®, symbolisée par le
"Groupe-T". L’approche technique ou rationaliste de la gestion a connu une renaissance dans les années soixante
sous la forme d’une nouvelle €cole de gestion "structurelle” mettant en valeur la "convenance” organisationnelle,
ct sous la forme d'une recherche en quéte de systémes de gestion "rationnels” tels que la Gestion par objectifs
ct la Rationalisation des choix budgétaires. Dans les années soixante-dix et quatre-vingt, approche technique
a encore une fois perdu du terrain au profit de I'école des relations humaines et de sa derni¢re manifestation,
le "développement organisationnel”, dont les auteurs Warren Bennis, Edgar Schein et Chris Argyris se faisaient
les champions. Les nouveaux partisans du développement organisationnel insistaient sur les variables humaines
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dans les organisations, telles que le leadership, les valeurs, la culture et le climat organisationnels.

Si vous considérez ce compte rendu comme étant A peu prés plausible, il semble tout a fait prévisible que les
années quatre-vingt-dix connaissent une renaissance de 'approche technique, "scientifique” ou de "réingénierie”
dans le domaine de la gestion. Ce que jaimerais laisser entendre ici, c’est que I'engouement actucl pour la
“réingénierie” constitue la toute derniere manifestation cyclique d’une impulsion trés ancicnne qui revét une
forme particulidrement étroite et limitée. Cela ne la rend ni bonne ni mauvaise — je reviendrai plus tard sur ce
point — mais plutdt incomplete, A plusicurs points de vue que je tenterai d’expliquer maintenant.

6. A LA RECHERCHE D’UNE SYNTHESE

Il serait presque trop facile de dresser un compte rendu sur la théorie de gestion qui se fonde exclusivement sur
les cycles, étant donné que les deux aspects de la gestion, qu’ils soient mis en évidence ou non, sont toujours
présents. De plus, les meilleurs gestionnaires tentent de donner tout leur poids, et au volet "rigide” que
constituent la structure, les procédés ct les mesures, et au volet "souple™ que représentent les personnes, les
valeurs, les attitudes, le moral et le leadership.

Je ne suis pas un fervent partisan de Papproche de la gestion axée sur la "qualité totale” qui est née du
mouvement d’amélioration constante, compte tenu de la vénération quasi-religieuse dont elle faisait 'objet, de
mon aversion personnelle pour les engoucments, ainsi que de ma préférence marquée pour des approches
fondées sur les "problemes” et les "solutions®. Je pense que nous devrions commencer par nous pencher sur les
problémes réels auxquels nos organismes sont confrontés et tenter de trouver des solutions concrétes, en mettant
a profit toutes les ressources de la "boite 3 outils” de gestion, plutdt que de courir constamment aprés la toute
dernitre solution illusoire.

Ceci dit, je ne suis pas indifférent 2 certaines des contributions réelles qu'a apportées le mouvement
d’amélioration constante A la gestion, ainsi qu’a l'utilité de P'ensemble d’instruments qu’on trouve dans la "boite
a outils” de qualité, méme si ceux-ci doivent étre modifiés ou remaniés de fagon sensible pour les besoins du
secteur public. Lors d’un discours que j’ai prononcé a la méme époque I'an dernier & Toronto, dans le cadre
de la Conférence de 1993 sur I'excellence, j’avais mis en relicf les plus importants de ces instruments de "qualité”,
tout particulierement les services a la "clientele”, I'analyse et 'amélioration des méthodes administratives, les
mesures, les équipes et le travail en équipe, la participation et la reconnaissance des employés, ainsi que la
formation.

Ce que cette liste semble indiquer et ce que jaimerais faire ressortir ici, c’est le fait que le modele de gestion
de 'amélioration constante constitue un modele hybride qui cherche A allier les aspects techniques et humains
des organisations. Edwards Deming et Joseph Juran sont sortis des écoles de gestion "scientifique” ou de
"réingénieric”, mais ont vite fait de constater qu’ils ne pourraient atteindre les objectifs en mati¢re d’amélioration
constante sans tenir compte de Paspect humain de la vie de 'organisation.

7. LA REINGENIERIE: UN PAS EN ARRIERE?

La recherche d'une synthdse des deux approches qui persistent en matitre de gestion est Pune des
caractéristiques les plus positives des mouvements d’amélioration constante ou de "qualité”, mais
malhcurcusement, cette recherche fait, 3 mon avis, grandement défaut dans la nouvelle documentation portant
sur la "réingénicrie”. C’est comme si le gourou de la "réingénierie” avait saisi I'un des éléments de la "boite &
outils” de qualité, 'avait poussé & son point extréme puis avait oubli€ tout le reste.

Jai caricaturé un peu le sujet afin d’apporter un argument et de faire passer un message. Je reconnais que
Hammer et Champy ont fait un pas en avant, entre autres, vers la responsabilisation, les valeurs, I'encadrement,
le lcadership et I'éducation. Toutefois, leur étude de ces composantes me semble au micux, superficielle, comme
s’ils avaient ressenti le besoin de s’orienter dans cette direction, mais que ces questions ne constituaient pas pour
cux un véritable sujet de préoccupation. Ils réservaient indéniablcment leur enthousiasme pour la technologic
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de I'information et sa capacité illimitée de contribuer 2 la "réingénierie”. Ce débordement d’enthousiasme offre
un contraste frappant avec la 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 la gestion.

A mon avis, la vénération de Hammer et Champy pour la technologie de linformation en tant que composante
clé de la "réingénierie" indique clairement que leur "réingénierie” correspond A la “gestion scientifique” de
Frederick Taylor qui a été ressuscitée et refagonnée pour les années quatre-vingt-dix. Bien entendu, Taylor a
tenté d’atteindre son objectif en répartissant les processus en taches, et la "réingénicric” (a l'instar de I'ancien
mouvement d’amélioration constante) vise a reconstituer les tiches en processus. Cependant, selon I'orientation
implicite et dans Pesprit qui les sous-tendent, ils constituent une seule et méme chose.

Une autre indication du lien de la “réingénierie” avec les anciennes approches “techniques” de gestion tient 2 la
perception étrangement statique a I'égard des organisations. En raison de la méthodologie minuticuse proposée
pour la “réingénierie”, Hammer et Champy semblent s’attendre 3 ce que P'organisation se "stabilise™ de nouveau
une fois qu'intervient la "réingénieric”. C'est 12 une approche trés ancienne de la gestion du changement ct un
rappel troublant de 1a recherche de Frederick Taylor et de Henry Ford en vue de trouver la "meilleure fagon”
d’organiser les procédés de fabrication.

Malhcurcusement, cette approche visant 2 améliorer les méthodes administratives semble ne pas tenir compte
de Pimportante perception qu'a cue Joseph Juran 3 Western Electric dés les années vingt, 4 savoir que
I'amélioration des procédés administratifs devrait se produire constamment et continuellement, et que lcs
procédés au sein des organisations devraient étre tels qu'ils permettent de telles améliorations. Les procédés
offerts par Hammer et Champy semblent ne tenir aucunement compte de cette importante perception a 'égard
de 'amélioration constante et encouragent plutdt le changement par a-coups.

Dans ce sens également, la "réingénieric” risque de représenter un pas en arriére dans notre connaissance et
notre pratique d’unc saine gestion. Toutefois, le plus grand pas en arriere serait, selon moi, leur manque
d'intérét apparent ou le peu d'attention véritable qu'ils portent A I'aspect humain de la gestion et de la vie de
Porganisation. Jusqu'a ce que cette absence soit bien comprise et que ceux qui adoptent cette approche y
remédient, la "réingénierie” pourrait étre plus qu'un pas en arriere. Elle pourrait grandement nuire 2 la qualité
du leadership et de la vie organisationnelle, dans les secteurs tant public que privé.

8. LES BONS COTES DE LA REINGENIERIE

Jusqu'a maintenant, j’ai insisté sur ce qui me semble étre les aspects négatifs de la doctrine de "réingénieric”.
Qu’en est-il de ses bons cotés?

Peut-étre devrais-je me montrer juste et affumer que le bien est 'envers du mal. Je me suis plaint tout a 'heure
des modeles de gestion qui embrassent trop de sujets et prétcndent représenter une “solution totale” ou un
concept de gestion globalc Je devrais donc rendre A César ce qui apparticnt & César et applaudir ceux qui
n'essaicnt pas de couvrir de vastes étendues, mais qui, au contraire, se contentent d’offrir une seule idée ou un
seul point de vue nouveau. Il s’agit 12 d’une tiche difficile dans le cas de Hammer et Champy en raison des
affirmations prétenticuses qu'ils font. Mais j’essaierai tout de méme.

Je crois que la "réingénierie” nous a peut-étre rendu service en attirant encore une fois notre attention, de fagon
trés précise, sur la dimension "rigide” de la gestion et, particuliérement, sur les procédés administratifs de cette
dimension rigide. Ce n’est pas parce que la dimension "souple” ou humaine de la gestion est tout aussi
importante (et doit toujours Etre prisc en compte) que I'on peut se permettre pour autant de négliger les tiches
essenticlles, "rigides” de la gestion, soit la structure, les procédés et les mesures.

Je crois que Hammer et Champy nous ont peut-étre aussi rendu service en mettant Paccent sur les percées
réalisées dans la démarche vers amélioration. Celles-ci ont toujours existé, bien entendu. Ils ne les ont pas
inventées en dépit de ce qu'ils voudraient bien nous faire croire. Cependant, en insistant sur les percées, ils nous
rappellent utilement le prix  payer pour n’avoir pas fixé des objectifs suffisamment élevés. Des gains de lordre
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de 10 ou de 20 p. 100 sont insuffisants s’il est possible de réaliser des gains de 100, de 500 ou de 5,000 p. 100.
La "réingénieric” nous encourage donc a tenter d’atteindre des objectifs ambitieux. De nos jours, les pressions
qui s’exercent sur les secteurs public et privé — les limites financieres dans le cas du secteur public — la
concurrence mondiale dans le cas du secteur privé — font en sorte que ces objectifs de dépassement revétent plus
d’importance que jamais auparavant. Ils constituent la clé de la survie de l'organisation.

L’une des contributions les plus significatives de la "réingénierie” pourrait tenir 2 la fagon dont ce concept a
réorienté notre attention vers les "procédés”; par 13, j'entends non seulement I'aspect de I'amélioration des
procédés, mais aussi I'aspect de ce que j'appellerais Pépistémologie de I'organisation. Epistémologic signifie
“théorie de la perception”. En nous incitant A nous pencher sur les procédés administratifs, la *réingénierie” nous
aide a "voir" 'organisation, nous permettant ainsi d'y réfléchir sous un angle différent. Plusieurs organisations,
tout particuli¢rement 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 méme jusqu'a prendre
d’'importantes mesures pour transformer leur organisation en fonction de ces procédés axiaux et non selon les
fonctions de gestion conventionnelles. Il est encore trop tdt pour se prononcer sur le bien-fondé de telles
mesures. Je crois cependant que cette impulsion, peu importe o elle nous ménera, a connu une relance grice
a la vogue de la "réingénicric”. Encore une fois, bien que cette tendance soit profondément ancrée dans la
perspective et la méthodologie liées A I'amélioration constante, il n”’en demeure pas moins que la "réingénicrie”
lui a apporté une nouvelle dimension, en a fait un nouveau point de mire.

Dans le méme ordre d’idées, la "réingénicrie” favorise ce que Hammer et Champy appellent "la pensée
discontinue” : la capacité de sortir des tendances, des hypotheses ou des pratiques courantes pour imaginer de
toutes nouvelles fagons d’aborder le travail. Encore une fois, rien d’original 1a-dedans. Cette capacité n’est pas
née de la “réingénierie” et ne disparaitra pas dés que ce mot A la mode sera mort et enterré. Mais si la
"réingénicrie” soutient ce genre de créativité — la capacité de tout repenser 2 partir de zéro — elle aura été utile.

Voila donc les bons cotés de la "réingénicrie”. Ils ne sont pas révolutionnaires; la plupart ne sont pas méme
nouveaux. Toutefois, si un nouvel emballage nous aide a les redécouvrir, alors tant mieux.

9. EXPERIENCE VECUE JUSQU’A MAINTENANT

Sculs le temps et 'expérience nous diront si les suggestions particuliéres de Hammer et Champy sur les roles
organisationnels et sur I'organisation de I'équipe de "réingénierie” se révéleront utiles. Dans ce domaine, les
opinions abstraites ne servent a rien; seule Pexpérience concréte compte.

Jusqu’a présent, les résultats sont variables. Une enquéte récente sur Pindice SCC semble indiquer une percée
significative qui s’'apparente 2 celles que Hammer et Champy ont présentées, mais elle indique aussi un taux
d’échec €levé, d’environ 70 p. 100. Toutes les expériences marquantes en matiere de changement organisationnel,
quelle qu’en soit 1a nature, ont affiché de tels résultats.

Plusieurs expériences de "réingénierie” sont en cours dans la fonction publique canadienne, et nous sommes
impatients d’en voir les résultats. Certaines de ces expériences sont menées a Statistique Canada, et vous en
entendrez sans aucun doute parler au cours des prochains jours. Des expériences intéressantes sont aussi en
cours & Citoyenneté et Immigration Canada. Les Programmes de la sécurité du revenu du ministére du
Développement des ressources humaines (DRH) font également I'objet d’un important processus de
“réingénieric”. La phase de planification de cette initiative a commencé en 1988, bien avant que la vague de
"réingénieric” ne déferle sur nous, et la mise en ocuvre a débuté en 1994. Cette "réingénierie” vise A réduire la
durée de traitement d’une demande de cinquante jours 2 un jour et A épargner 140 millions de dollars au cours
des trois premitres années de mise ocuvre. Dans ce cas précis, le projet d’amélioration des procédés
administratifs a 1€ motivé par une augmentation prévue de I'ordre de 41 p. 100 du nombre de clients requérant
des services au cours des quatorze prochaines années et par I'hypothése selon laquelle de nouvelles ressources
ne scraient pas disponibles. Je crois que vous aurez 'occasion d’assister, plus tard ce matin, 3 un exposé portant
sur P'initiative de la sécurité du revenu.
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Il est probablement trop tét pour tirer des conclusions 2 partir de I'expérience de notre fonction publique;
cependant, comme I'illustre le cas du DRH, nous n’avons pas 3 lier les efforts de notre fonction publique en
mati¢re d’amélioration des procédés administratifs 3 la "réingénierie". Des mesures dans ce domaine ont été
entreprises depuis un certain temps 2 différents endroits, notamment 3 Revenu Canada, et certaines d’entre elles
ont déja donné des résultats remarquables. Au Service correctionnel du Canada, par exemple, le processus de
dotation pour les postes d’agents de correction a été réduit de quatorze mois A une heure et demie. 11 s’agit 1a
d’'une amélioration exceptionnelle qui se compare A n’importe lequel des exemples donnés par Hammer et
Champy.

Manifestement, peu importe ce qu'il en sera du vocabulaire de la "réingénierie” ou de la carri¢re de ses auteurs,
lamélioration des procédés administratifs n’est pas pres de disparaitre. Il ne s’agit pas d'une nouveauté. Mais,
compte tenu des conditions auxquelles la fonction publique fait face et continuera de faire face, il s’agit 13 d’une
mesure plus importante que jamais.

10. CONDITIONS DE LA REUSSITE

Quelles sont donc les conditions de la réussite en matitre d’amélioration des procédés administratifs? J'aimerais,
pour répondre 2 cefte question, me reporter 3 mes remarques précédentes sur la synthese et sur la pertinence
de Statistique Canada.

A mon avis, le succes de Pamélioration des procédés administratifs dépend d’une mise en oeuvre marquée par
un ensemble équilibré d’approches et d’outils de gestion. C'est pourquoi on ne doit pas perdre de vue
I'enseignement de I'école de gestion ax€e sur les “relations humaines” (y compris quand il prend la forme du
développement organisationnel); le "danger” de la "réingénieric”, mentionné dans le titre de mon exposé, est
précisément celui-la. Nous avons besoin d’une synthése continue, renouvelée et en constante transformation de
tous les aspects d’une saine gestion, rigides ou souples, techniques ou humains, touchant le leadership comme
les procédés.

Voild pourquoi Iexemple de Statistique Canada est si pertinent. Je prédis que, a Statistique Canada,
Pamélioration des procédés administratifs se révélera fructueuse parce que vous avez déja mis en place tous les
autres éléments importants d’'un modele de saine gestion, notamment un leadership visionnaire et une passion
pour I'excellence professionnelle.

C'est cec modele qu'il nous faut imiter partout dans la fonction publique. Et si nous le 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
— LECONS DU SECTEUR PRIVE

T. Hennebury'

RESUME

Faire plus avec moins: voild un probléme auquel de nombreuses organisations sont confrontées de nos jours. A cause
de la compétitivité croissante du marché, bien des organisations ont dd réduire leur personnel et leurs budgets, y
compris ceux de leurs fonctions consultatives telles que les services de ressources humaines. Northern Telecom n’a
pas échappé & ceite situation.

Pour faire face 3 ce défi, nous avons compris qu'il fallait complétement repenser le rdle du Service des ressources
humaines. Nous avons d’abord réuni les membres de la haute direction du Service des ressources humaines pour
discuter de la fagon de procéder. La premiére étape a €té€ de définir I'énoncé de mission du service. Cependant, cela
ne nous a pas aid¢ a "réinventer” notre rdle. C'est sculement apres avoir posé la question "Qui est notre client?” et
y avoir répondu que nous avons fait de véritables progrés. Nous avons clairement déterminé que la direction de la
société est le principal client du Service des ressources humaines, ce qui a facilité le changement d'attitude qui nous
a permis de faire la transition vers un programme de ressources humaines axé sur Pentreprise.

Ensuite, nous avons redéfini 'organisation des ressources humaines. Nous avons tenu des conférences de stratégic
pour analyser nos activités & 'aide de modeles financicrs, afin de trouver la structure la plus efficace par rapport aux
colts. C'est ainsi que nous avons créé un petit groupe cadre, un groupe un peu plus grand chargé de diriger nos
unités fonctionnelles, ainsi qu'un groupe de services réunissant la majorité du personnel du Service des ressources
humaines qui dessert toutes les unités fonctionnelles et tous les endroits.

Traditionnellement, lorsqu'une organisation ¢st confrontée a une restructuration difficile, c’est un petit groupe de la
haute direction qui formule le plan, qui choisit les membres de la nouvelle organisation, qui travaille dans le plus
grand secret et qui annonce ensuite la composition de la nouvelle structure. En raison de la multitude de variables
et de la complexité du processus, cette démarche traditionnelle a €té remplacée par une nouvelle approche baptisée
“Future Search”.

Future Search fait appel 3 la participation d'un grand nombre de personnes provenant de plusicurs secteurs différents
de I'organisation. Au lieu d'étre limitée 3 un petit groupe, I'information est partagée "en temps réel” par un vaste
auditoire dont les membres s'échangent des renseignements dés qu'ils en prennent connaissance. Griice 3 cette
formule, nous avons réussi A €laborer un plan et un processus qui a permis au Service des ressources humaines de
réduire considérablement ses colits tout en maintenant I'excellence du service d la clientéle.

Pour pouvoir réaliser notre programme de restructuration, il a fallu établir et respecter un calendrier extrémement
rigourcux. Le plan de la nouvelle organisation est axé notamment sur le réexamen de nos principaux processus ¢t
la reconception de nos scrvices livrables. Un nouveau groupe a été créé pour diriger le processus de restructuration.
Un des concepts clés est le modele du libre-service, selon lequel les employés ont la responsabilité de contrdler, de
consigner et d'cxtraire leur propre information. Une fois que ce modéle sera pleinement implanté, le Service des
ressources humaines pourra cesser de jouer son rdle traditionnel de gestion et d’approbation des données.

Comme c’est le cas de la plupart des innovations, cette approche n’est pas sans défi. Nous en avons tiré de grandes
legons, y compris I'importance de comprendre ce que font les gens & tous les niveaux de 'organisation, la participation
des clicnts ¢t la communication. De nouveaux défis s¢ posent continueliement, notamment ¢n ce qui concerne le
service 2 la clientéle, la satisfaction du client, le travail en équipe ¢t la gestion du rendement. Notre vision de P'avenir
est de créer une équipe des ressources humaines hautement performante qui est en contact direct avec ses clients et
qui leur offre les outils intégrés et interfonctionnels dont ils ont besoin pour gérer efficacement leurs ressources. Les
défis sont réels et les possibilités sont illimitées.

MOTS CLES: Services des ressources humaines; clients; approche "Future Search”; communiquer.

' Tom Henncbury, Vice-président, Ressources humaines Northern Telecom Limitée, 3 Robert Speck Parkway,

Mississauga, (Ontario) Canada, L4Z 3C8.
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Mon allocution va porter sur les "mathématiques pour
les années 90". Mais avant qu'un bon nombre d’entre La nouvelle équation des ressources
vous ne soyez tentés de quitter la salle, permettez-moi humaines (RH)

de décrire le genre de mathématiques que j’ai en téte.

Voici I'équation dont il s’agit:
Comment résoudre cette équation est le genre de ||Réduction de l'effectif service amélioré
question 2 laquelle essaient de répondre aujourd’hui || de l'ordre de 50% +
les services du personnel de nombreuses entreprises. }= { employés motivés
Et c’est justement le défi qui se pose actuellement au * +
Service des Ressources Humaines (RH) de Northern || o0 ton massive valeur accrue pour
Telecom. Le but de cette communication est de vous l'organisation

. . du budget giobal
exposer la maniére dont notre entreprise s’y prend et
les legons qu’elle tire de cette expérience.

Northern Telecom est une entreprise qui a un actif de 8 milliards de dollars et qui compte environ 56 000
employés a échelle de la planete, dont 10 000 travaillent A la division de la recherche-développement Bell
Northern Research (BNR). Northern Telecom figure parmi les cing plus grandes sociétés présentes dans
Pindustrie du matériel, des systeémes et des services de télécommunications. Nos concurrents viennent de partout
dans le monde: AT&T, Alcatel, Siemens, Ericsson et Fujitsu. Notre société a connu des succds fulgurants dans
les années 80, mais, dans les années 90, une trés forte concurrence par les prix et une diminution des marges
bénéficiaires ont obligé Northern Telecom, comme beaucoup d’autres entreprises d’ailleurs, A se restructurer.
Et comme dans la plupart de ces entreprises, les services consultatifs comme le Service des Ressources Humaines
comptaient parmi ceux qui devaient opérer des réductions. Vers la fin de 1992, les cadres supérieurs du Service
des Ressources Humaines (RH) se sont vu confier la mission de réduire Peffectif de fagon radicale. Bien qu'il
fiit possible de réaliser une partie de I'objectif en éliminant des postes superflus et en se serrant la ceinture, on
ne pouvait réaliser pleinement I'objectif qu’en repensant entiérement le Service. Pour relever ce défi, nous avons
commencé par utiliser une approche classique, c’est-a-dire que les cadres supérieurs du Service se réunissaient
régulidrement pour étudier diverses solutions.

La premilre étape du processus a été de définir la £ )
mission du Service, comme on le voit ici. noncé de mission du Service des RH de

Northern Telecom

X - 5 W La mission du Service est de faire en sorte que les employés
L'énoncé de mission définit le champ dactivité de contribuent le plus efficacement possible & la réalisation des objectifs

notre Service ct, chose tout aussi importante, il | 4e 1a société. A cette fin, le Service des RH cherche & promouvoir et
définit ce que nous ne faisons pas. Dans un | a rendre possible de fagon efficace :

contexte de compression des effectifs, il est | - le leadership stratégique & I'égard des cmployés de la société
indispensable de définir ce que le Service ne fera | - :cs gfocfsdés et pratiques efficaces, qui répondent aux besoins
el a..ﬁn d’adapter la tﬁChc, é notre. capacité de_ - Ia‘:smislcc '::n valeur de la capacité des employés

travail. En outre, une définition claire de ce qui | . ; milieu de travail sain et productif

entre et de ce qui n’entre pas dans nos attributions | -  un traitement juste

est un des principaux moyens de gagner la | - la capacité de organisation d'évoluer

confiance des clients et des employés du Service.
Les six résultats prévus énumérés dans I'énoncé de mission ont servi de repere pour faire en sorte que la capacité
des RH a atteindre scs objectifs soit bien intégrée au départ. Si un résultat prévu figure dans I'énoncé de mission,
c’est que les RH en prennent la responsabilité. Que les RH obtiennent les résultats directement ou d'une autre
maniére est une tout autre question.

Le probleme, c’est que ce tableau est d’une simplicité déconcertante. Pourtant, nous avons mis excessivement
de temps a le construire. De plus, nous n’avons pas beaucoup avancé dans notre tiche de “réinventer” le role
du Service, et I'énoncé de mission ne nous a pas €té d'un grand secours. C'est seculement aprés que plusieurs
d’cntre nous sont allés voir David Ulrich, de 'Université du Michigan, que nous avons fait de véritables progres.
Dave, qui est un penseur reconnu dans le domaine des ressources humaines, nous a posé une question simple
mais profonde: "Qui est votre client?”



Bien que I'excrcice de redéfinition des clients ait lui
aussi provoqué de longues discussions, il nous a ] ; ’ .

2 s . M Nous travaillons en collaboration avec I'équipe de direction et par
orienté vers 'examen des questions organisationnelles. ; ™ : A

= e son intermédiaire en vue d’accroitre le rendement et la
Voici la définition que nous avons finalement retenue | gisaction de tous les employés. Lorsque nous foumnissons des

d’un commun accord. services directement aux employés, notre mot d'ordre est d’agir
de maniére 3 encourager les cadres et les employés 2 faire leurs

Le fait d'identifier clairement la direction de la société | Propres choix et & prendre leurs propres décisions.

Comm-c le pr}nCEpal client du Semce, dc.s ressoufccs Le principal client et partenaire du Service des Ressources
hufnamcs a Slgmﬁé un Cha'}gcment d at‘t{mde mAJeUr | Humaines est I'"équipe de direction de Northemn Telecom. Dans
qui nous a permis de faire la transition vers un | lc cas des fonctions du Service des RH qui nécessitent une
programme de ressources humaines axé sur | concertation, le client est la personne morale.

Ientreprise.

Clients du Service des RH

Les trois composantes des RH

Groupe cadre des RH

d 2
- Responsabilités de fonction Prestation de servic

Services en RH

- Par l'intermédiaire des

Rdles . d

- Programmes a I'échelle de umtéc FRLicRelles
Yen i /services pour les.

- Normes l:g:gl e pmiyect ;

- Représentation au conseil - . unil::nfcm avee 1’{; Evolution du réle et des
"concertation”

responsabilités

- Direction du réseau fonctionnel  PO7 % pasations
Clients concertation
- Tous les services de RH,

pour soutien et expertise
- Conseil d'administration de NT,
pour les questions de concertation

- unités fonctionnelles
Responsabilités principales Clients

- partenariat - Direction des unités
Réles fonctionnelles
- Renforcement de l'efficacité - Tous les services de RH,
organisationnelle des UF pour partage des besoins
- Soutien pour la réalisation des UF
des objectifs des UF Prestation de services
- Etablissement dunplan en - Par son influcnce et

ressources humaines par [a consultation
avec [a direction

Ensuite, nous avons redéfini 'organisation des RH. Si les trois composantes qui figurent dans les ovales existaient
déja, les conférences de stratégie nous ont permis de redéfinir et de clarifier le role de chaque composante ainsi
que les rclations entre ces composantes, ce qui est une étapc importante. Par des analyses d’activités et des
modeles financiers, nous avons pu déterminer que la structure la plus rentable serait constituée d’une petite
organisation centrale, d’un groupe un peu plus grand associé A nos unités fonctionnelles et d’une organisation
de service réunissant la majorité du personnel du Service des ressources humaines qui répondrait aux besoins
de toutes les unités fonctionnelles, dans tous les emplacements.

Permettez-moi d’attirer votre attention sur 'ovale des Services en RH. Les Services en ressources humaines sont
la plus grosse composante des RH. Celle-ci est responsable de la prestation de la plupart des services, méme
de ceux fournis par les deux autres composantes, En outre, c’cst la composante qui doit subir la plus forte
compression de personnel et, par conséquent, qui devrait relever le plus gros défi en ce qui a trait A la
restructuration.
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Des difficultés ont aussi surgi a cette étape. La restructuration des Services en RH était indispensable, mais le
nombre de variables et le nombre de tiches A exécuter était si élevé que la méthode descendante classique ne
pouvait simplement pas suffire. A ce stade, I'équipe de transition que nous avions désignée a décidé d’employer
une nouvelle méthode pour nous aider 2 résoudre le problé¢me. Cette méthode s’appelle "Future Search”.

Habituellement, lorsque la direction d’une organisation est aux
prises avec un probleme de structure délicat, les membres de
cette direction se réunissent en privé afin de trouver une
solution. Une fois que le plan est établi, ils choisissent les
personnes qui vont remplir les nouvelles fonctions et ils

Future Search: une méthode émergente

Mise & contribution des connaissances

désignent les secteurs qui vont faire Pobjet de compressions ou et des techniques
d’une consolidation. Tout se déroule dans le plus grand secret - Participants habilités
jusqu'a ce qu'on ait mis au point tous les détails, puis on rend | i,oim“i““:’l“ avec l'extérieur
publique la nouvelle structure. T_ﬁm e

Nence COMmune
Future Search est une méthode totalement différente. Au lieu | « Axéf:q:r les résultats
de faire appel 2 un petit groupe de cadres supérieurs, Future * Spécification fondamentale minimum
Search implique un grand nombre de personnes qui viennent i e s e
de nombreux secteurs de lorganisation. Au lieu de limiter ‘ MZ?S réhension mutselle
information 2 un petit groupe, Future Search invite 2 partager . T,:;pi,, &'entente
Pinformation en temps réel avec les participants, en disant aux | e Temps réduit
gens ce que I'on sait dés qu’on en prend connaissance. De plus, * Faire progresser les gens/ sauver du temps
au lieu d’attendre que les questions aient toutes été résolues " b PRy sfoulint

pour solliciter la participation des gens, on demande aux
participants de trouver des réponses aux questions.

Pour les besoins de Future Search, nous

B tierts i Pl T o RESULTATS TYPIQUES

structurer les Services en RH. Les ATTITUDES IMPORTANTES EN COMMUN
Ry - , Conférance o Pourquol un changement

conférences réunissaient plus d’une aur la vision AEnailess ot conaste
quarantaine de membres de Porganisation » Orientation générale
des Services, ainsi que des représentants e m""mm- -
des deux autres composantes. Il convient . suivantes
de souligner que nous avons aussi sollicité N
la participation de plusicurs cadres ! EQQ miﬂn

. . . L qm .w‘, -'mlm|n' structure
hiérarchiques (nos clients). P.lutét que de c:'"bmw « Définition des principaix procédés et systdmes
commencer par cerner les différences et  Mécanismes de coordination, Interfaces

commence par déterminer et exploiter les

tenter de les éliminer, Future Search \\ :mW
points en commun.

SAYOIR COMMENT Y ARRIVER
) Conférence sur la o Transiion concrate (choses)
Je dois reconnaitre que cette approche a mise en osuvre o Transon profonde (personnes)
quelque chose d’angoissant. En effet, o Elapes suvantes

nous nous retrouvions avec une
quarantaine de membres de '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 la nécessité de faire des changements et
des compressions sans savoir oll sopéreraient ces changements et ces compressions. Bref, la situation faisait
penser un peu 2 un réve dans lequel on se retrouve en sous-vétements dans la rue!

Mais notre foi en cette nouvelle approche était justifiée. Les conférences ont permis de définir comment nous
procéderions pour faire des compressions importantes parmi les 600 employés des Services en RH tout en
continuant 2 offrir un service de qualité A nos clients. Les conférences ont permis d’établir rapidement un plan
détaill¢ et le processus de mise en ocuvre; elles ont aussi permis aux principaux intervenants d’acquérir une
compréhension et une vision communes des choses et elles ont convaincu de nombreux participants de faire la



promotion de cette approche. En outre, le nouveau plan permet de réduire sensiblement les coits et le temps
d’opération.

Roles aux RH
Services en RH*
RH - Unités fonctionnelles Services centralisés Services régionaux | Groupe cadre des RH
l;gles - Plan organisationnel | Outils/ conception des - Gestion de - Programmes de
$ | - Conception des tiches | procédés compte I'entreprise
- Planification et ;:‘ﬂ““‘? b - Leadership - Normes
inventaire des e:’,';m;:“, ki fonctionnel - Leadership de
ressources 1 i - ERIR/OD réseau
- Mise en oeuvre - Exécution de - Concertation
du programme programmes

- Planification ex.: informatique,

dotation
[Clients -Tous les ﬂ:l";!‘:‘ :ﬂ - Cadres - Tous les Services de RH,
ue du No cadres
1 Amériq e d'Amérique du pour soutien et expertise
Prés. c.les unités et employés*) | q : Consell d'sdministration
I'oncm.)nnelles \lin palibmespive et 6 de NT, pour les questions
et cabinets premier point de contact de concertation
powr les questions touchant
les employés
Les RH forment une équipe servant divers groupes de clients I

Les quatre composantes des dervices en KH

Services fournis par une
équipe contralisée qui
osséde une expertise
onctionnelle. Les
rocédés sont
entralisés; les

rsonnes peuvent étre
dispersées dans diverses
régions.

Un centre d'information
lau Canada et un aux
Etats-Unis; y sont affectés
des représentants du

ice a la clientéle qui
épondent & toutes les

andes et effectuent
outes les opérations au
imoyen de systémes trés
lperfectionnés.

Organisations basées sur des équipes
Nombre de niveaux hiérarchiques
ramenéde 6 a2
Effectif cible = 310

Professionnels qui
travaillent de concert
avec les cadres locaux
pour résoudre des
questions touchant les
RH. Il s'agit d'une
interface ''Contact étroit''
avec les cadres juste
au-dessous du cabinet du
président.

Les produits et services
amorceront l'élaboration
de nouveaux produils et
services de pointe en RH

Ces quatre composantes uniront leurs efforts pour offrir des services "technologie de pointe" contact
étroit" en RH 4 leurs clients: cadres et employés.




Les participants aux conférences de recherche ont congu quatre unités au sein des Services en RH. La premiére
unité, qui se compose de mencurs et d’associés travaillant sur le terrain, offre aux cadres et aux employés des
services de consultation sur le concept de “"contact étroit”. La deuxidme unité comprend les services
centralisés: des spécialistes qui offrent des services communs 3 Pensemble de 'organisation, par ex. dotation et
réinstallation. La troisi®me unité comprend plusieurs centres d'information en RH, qui utilisent la technologic
pour offrir la plupart des services dispensés directement aux employés. Enfin, il y a un petit groupe chargé de
voir de fagon permanente A I'implantation et A lapplication des nouvelles techniques dans le Service des
ressources humaines.

Cette derniére unité a une responsabilité déterminante.

I ne suffit pas de redéfinir notre structure Stratég|e de restructuration

organisationnelle. Nous devons aussi revoir des

procédés majeurs et repenser motre systtme de|® L8 principaux procédés en RH servent de cadre

prestation de services. Cest ce qui est convenu # d“'l 'p,' odul:m. e " cycle de déy i

maintenant d’appeler la "restructuration”. L'unité des | e  Profiter des conférences de recherche sur les clients pour

produits et services est chargée de prendre la direction ‘“'“'"":‘:q“‘ cycle et pour.
de la restructuration. - étabiir une liste des thches par ordre de priorité
¢ Démarrer le premier cycie en concentrant l'attention sur ces

Celte opération n’est pas une sinécure. Nous disposons procéedsmuiu

seulement d’une courte période de transition, durant . acods & Minformation
laquelle nos clients voudront peut-étre nous laisser un - opération générale

certain répit. Mais nous ne pouvons pas demander A cessation de fonction

nos employés de: faire le travail de plusieurs PErsonncs | [chant + maltres du procesaus ,m‘.m_mj
—— ce qui était notre ancienne fagon de faire —
pendant que nous attendons que de nouveaux procédés soient inventés. C'est pourquoi nous avons établi un
calendrier extrémement audacieux, comme le montre ce transparent.

Restructuration du service des RH /
Cycle de livraison des produits

Mois Etapes principales Groupe concemés

Janvier Conférence sur les clients Directeurs de projet, maltres
du processus et clients

Février Remanlement des procédés Equipes de remaniement

v

Déploiement des nouveaux

Mars-Juin procédés et outlls Produits et services

Juillet Evaluation des résultats Produits et services

Juillet Rétroaction des clients Produits et services
< |




Un des éléments clés de la nouvelle organisation est le concept du libre service. Parmi les taches traditionnclles
du Service des RH, beaucoup ont trait 2 la mise 2 jour des dossiers des employés (par ex., adressc postale,
bénéficiaire, avantages sociaux, etc.). L'idée de base du concept de libre service est que les employés ont la
responsabilité de consigner ct d’extraire 'information qui les concerne personnellement. Une fois que ce concept
aura été mis cn application, le Service des RH pourra cesser d’accomplir des tiches qui lui ont toujours été
dévolues, telles que I'entrée et le controle des données. La mise en application de ce concept nécessite des
processus adéquatement congus, une bonne circulation de I'information et des outils permettant de faire le
travail. Nous avons retenu le modele du guichet automatique en fonction a toute heure du jour: facile a utiliser,
toujours accessible et offrant les services les plus courants. Plusieurs des nouveaux processus sont en place et
leur usage ne cesse de croitre, comme leur utilité.

Ce transparent décrit sommairement le processus de dotation; nos efforts de restructuration ont porté
particulierement sur ce processus parce qu'il a toujours exigé beaucoup de main-d’oeuvre dans le passé.

RESTRUCTURATION DU PROCESSUS DE DOTATION
Aspect quantitatif Aspect qualitatif
Mesures  Anciem Nouveau Modalités Mesures Ancien Nouveau Modalités
Ftapes 17 9 Avis d’emplois Administration Becaucoup de Plus de Les demandes
vacants ct c.v. des paperasse paperassc  sont affichées ct
candidats sont les noms des
produits candidats sont
électroniquement, produits
ce qui €limine le €électroniquement
réle
d'intermédiaire
des RH
Signatures 10 2 Signatures de Uniformité Les méthodes  Méthodes  Un centre de
requises deux cadres variaient sclon  uniformes  dotation pour
hiérarchiques I'emplacement  dans tout  I'Amérique du
pour la dotation I'’Amérique Nord
interne; signa- du Nord
tures de trois
cadres pour l'em-
bauchage de per-
sonnes de 'exté-
rieur ¢t pour les
cas de réinstalla-
tion
Délais (jrs) 61 21 Resumix fournit Efficience De nombreux  Guichet Tous les services
'information sur- groupes unique ct toutes les res-
le-<champ, par offraient les sources sont cen-
ordinateur de mémes services tralisés au centre
burcau (RH du national de dota-
bureau central, tion
RH des UF,
Dotation)
Effectif 20 13 La dotation et le Role des RH  Intermédiaire/  Stratégi- Resumix permet
requis recrutement dans administratif que/consul  le libre service
les universités ont tatif par ordinateur de
été regroupés bureau. Elimine
le réle d'intermé-
diaire des RH.
Principaux 6 1 Un centre Réle des Demandes Ordinateur Demandcs
cmplace- national de cadres produites de burecau  produites
ments dotation au hiérarchiques  manuellement. électroniquement
service de tous Présélection par ordinateur.
les gestionnaires, manuclle des Présélection des
peu importe le cv. c.v. par Resumix.
licu




Je tiens A préciser que, chez Northern Telecom, la technique Future Search sert aussi bien a la restructuration
qu'a la réorganisation. Nous nous sommes rendu compte que les principes de Future Search valent dans les deux
cas. De fait, il suffirait de changer quelques mots dans le transparent que vous voyez ici, et qui a été congu pour
la restructuration, et il s'appliquerait aussi bien & la réorganisation du Service.

Résultat projetés: Conférence de recherche

La réorganisation du Service des RH n’est pas encore ! : '
¢ Compréhension claire des attentes des clients en vue de

terminée. Mais, grace 4 Future Search, nous savons

maintenant dans quelle direction nous allons. Ce qui
est plus important encore, c'est que les gens de notre
¢quipe croient maintenant que nous pouvons atteindre
nos objectifs. C'est toute une réalisation lorsqu’on
pense que trés peu de gens au départ croyaient dans
la réussite de ce projet!

Nous en sommes venus 3 croire que cette nouvelle
approche est fort précieuse pour opérer des
changements majeurs dans une organisation.
L'inconvénient de la vieille formule de la prise de
décision du haut vers le bas est que les solutions

'élaboration des normes d'exploitarion des RH ¢t des tiches ol
les RH ajoutent de ia valeur

A U'avenir, perspective & un haut niveau des nouveaux procédés
définis documentés et basés sur les commentaires des clients
Recommandations concernant 1’élimination de certaines
tiches, inspirées des commentaires des clients

Mise en ocuvre de plans de six mois pour régler les points
suivants :

- Equipes de restructuration, procédés et résultats

- Guides de I'utilisateur pour les outils de libre service

- Calendrier de mise en ocuvre des nouveaux procédés

- Calendrier de déploiement des outils de libre service
Etablissement d’'un nouvel ordre de priorité pour les
opérations de développement de systémes

Prototypes d’outils de libre service actueliement en usage et

proposées sont souvent des compromis issus de démonstrations faites devant les clients

discussions plutdt que les meilleures solutions
possibles. Comme il n’y a qu’un petit nombre de personnes qui participent au processus, peu importe leur niveau
hiérarchique, la solution proposée risque de ne pas tenir compte des principaux systeémes, des procédés ou des
emplacements. En outre, comme ces cadres supéricurs sont trés occupés, le temps que I'on passe a trouver une
solution qui soit acceptable pour tous est si long qu'a Iissue du processus, il faut déja penser a la prochaine
réorganisation! Plus important encore, le fait d’entourer le processus du plus grand secret signifie que le reste
de I'organisation ne comprend pas réellement le nouveau concept, et encore moins le raisonnement sous-jacent.
En conséquence, la solution est rarement bien acceptée et donc, rarement bien appliquée. Par surcroit, la mise
en application se fait toujours trop lentement.

Par opposition, 'approche que nous avons utilisée, Future Search, emploie un tout autre ensemble d’hypotheses.
Avec Future Search, on commence par réunir dans une salle un grand nombre de représentants de plusicurs
niveaux de Porganisation et on leur demande d’élaborer une solution. Comme toutes les branches de
Porganisation étaient représentées, nous avions virtuellement toute Pinformation qu’il nous fallait. En outre,
comme les bonnes personnes étaient réunies en un seul endroit et qu’elles étaient prétes A consacrer du temps
a I'étude du probleme, nous avons accompli énormément de choses en peu de temps. Et comme il y avait
beaucoup de participants, cela a donné naissance 3 un grand nombre de "promoleurs” qui comprenaient ce que
nous faisions et pourquoi nous le faisions. Ils étaient donc trés bien placés pour expliquer le plan au reste de
Porganisation.

Nous avons tiré trois legons de cette expérience et j’aimerais vous en faire part ici. La premiére legon est qu’il
est indispensable de connaitre les gens qui accomplissent le travail. Au fur et 3 mesure que les organisations
grossissent, il est facile de perdre le contact avec les employés des emplacements éloignés ou des niveaux
inférieurs. Or, cette expérience m’a fait redécouvrir 'importance d’établir des liens avec les personnes.
L’approche Future Search repose sur la confiance et le respect mutuels; ces traits ne peuvent étre le fruit que
de relations positives.

La decuxitme legon a trait A I'importance de la participation du client. Une organisation peut trés facilement
tomber dans le piege de I™égocentrisme”, plus particuli¢rement durant une réorganisation. En donnant Poccasion
aux clients de participer au processus, nous avons fait en sorte de ne pas perdre de vue notre véritable raison
d’étre, qui est de servir le client. Lorsque nous travaillons avec le client, notre objectif est de toujours produire
ce que le client veut dans les meilleurs délais et de la fagon la plus efficace. Par conséquent, le fait d’associer
les clients 2 la prise de décisions nous a permis de demeurer sensibilisés 2 leurs besoins dans I'élaboration de
nouvelles méthodes. En outre, la participation des représentants de clicnts nous permet maintenant de compter
sur de nouveaux promoteurs du Service une fois les nouvelles méthodes commercialisées.




Je peux résumer la dernitre legon en . . . .
trois mots: communiquer, communiquer, Clrculatlon typlque de l'information
communiquer. On a naturellement
tendance 3 attendre d’avoir des réponses
avant de les communiquer. Nous avons
décidé, pour notre part, de faire
connaitre cec que nous savions dés que

nous l'apprenions. Par exemple, nous

avons fait part de la nécessité de réduire
Teffectif de organisation et formulé les Conféronoe |y, COMMUNIQUER
objectifs de I'organisation avant de savoir sur le plan
comment nous nous y prendrions pour
atteindre ces objectifs. I1 y a ceux qui \
croient que, dans les relations avec les

employés, il est fortement préférable de
taire les mauvaises nouvelles le plus Contérencesuria Lo -\ MicUER
longtemps possible. Nous avons décidé, INENSNOMERS
pour notre part, de traiter les employés
en adultes mirs qui peuvent vivre avec la
vérité. Bicn que les nouvelles que nous lcur annoncions aient siirement créé une certaine inquiétude, elles leur
ont permis de se faire une idée claire du défi qui attendait I'organisation. Cela a aussi sans doute évité A des gens
de prendre des engagements qui n’auraient pas été sages, compte tenu de lincertitude de la situation.

Conlérence >

P COMMUNIQUER

Nous avons également décidé de faire connaitre nos intentions a 'extérieur du Service. Par exemple, nous avons
informé I'ensemble de la compagnie de notre volonté de restructurer le Service des RH, méme si nous n’avions
pas en mains tous les détails de la nouvelle structure. Du méme coup, nous avons informé les employés que nous
apportions des changements 2 la structure de notre organisation et 3 des procédés majeurs et qu'ils scraicnt
touchés par ces changements.

REORGANISATION DU SERVICE DES RH
Apercu
Ancienne structure Nouvelle structure
* 1 100 employés * 500 employés
e Structure hi€rarchique ¢ Structure souple, plus horizontale
- 6 niveaux - 3 niveaux
¢ Fortement hiérarchisée — 31 postes & ¢ Moins hi€rarchisée — 21 postes 4 partir du
partir du niveau 10 niveau 10
¢ Mémes services offerts dans chaque ¢ Chevauchement éliminé, services centralisés,
unité fonctionnelle et chaque empla- équipes virtuelles
ccment majeur
® Axée sur les programmes de RH ® Axée sur les besoins des clients
e Role d'intermédiaire dans de nom- * Procédés restructurés et outils de libre
breux procédés, approche manuelle, scrvice automatisés; utilisation de I'ordi-
structure administrative lourde nateur de bureau

Jai débuté mon exposé en décrivant le défi qui nous attendait en des termes mathématiques. Evidemment, la
restructuration d’'une organisation ne se réduit pas a la précision de formules mathématiques. Néanmoins, nous
avons des chiffres 3 vous communiquer. Nous prévoyons faire des économies de 9 millions de dollars cette année,
et, d’ici 1995, nos cofits auront été réduits de 22 millions.

Et, chose toute aussi importante, nous avons découvert un nouvel outil précieux. En utilisant Future Search, nous

nous sommes rendu compte que nous étions capables de trouver une solution A un probldme qui scmblait
insoluble!
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RESTRUCTURATION DES PROGRAMMES
DE LA SECURITE DU REVENU

PROJET DU REMANIEMENT DES PROGRAMMES
DE LA SECURITE DU REVENU

F.DD. Kealey'

RESUME

Le présent article présente les efforts déployés par les Programmes de la sécurité du revenu pour restructurer I’exécution
des programmes de la Sécurité de la vicillesse et du Régime de pensions du Canada. Affectés par des niveaux inféricurs
de service aux clients et des systmes désuets d’exécution, une restructuration complite du réseau d’exécution des
programmes a é14 entreprise comme un grand projet de I'Euat, sous I'égide du Conseil du Trésor. L’entreprise privée a
€té associée b ce projet qui constituera le réseau d'exécution de programmes le plus avancé au sein du gouvernement
lorsqu'il sera achevé, en 1997. On y verra des fichiers clients sans papier, I'accis aux renscignements sur les clients de
partout au pays ct e rglement des demandes, basé sur des regles éiablies, ce qui permettra de prendre des décisions

sur-le-champ pour la plupart des clients.

MOTS CLES: Restructuration; remaniement; service aux clients; Régime de pensions du Canada; Sécunté de la vicillesse.

1. INTRODUCTION
1.1 Description

Aujourd’hui, jaimerais partager avec vous motre expérience et les lecons que nous avons tirées jusqu'a
maintenant en ce qui concerne la restructuration des Programmes de la sécurité du revenu (PSR). D’abord, je
vous donnerai un bref apergu de nos programmes, de 1A od nous avons commencé en ce qui a trait A notre
clientele et notre organisation et, ensuite, de I'organisation définitive que nous désirons mettre en place. Ensuite,
Jaimerais vous faire part de nos impressions sur ce que nous avons appris.

2. RENSEIGNEMENTS DE BASE SUR LES PSR

2.1 Les faits

Les programmes que nous administrons sont: la Sécurité de la vieillesse, le Régime de pensions du Canada, la
Prestation fiscale pour enfants et les Allocations spéciales pour enfants. Nos exigences de services sont les
suivantes: 7,5 millions de bénéficiaires a servir grice aux versements annuels de 34 milliards $ par année, en
prestations représentant 85 millions § en paiements annuels, que ce soit par chéque ou électroniquement.
L'organisation actuelle des PSR compte 2,585 ETP (équivalents 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 la sécurité du revenu,
Développement des ressources humaines Canada, Vanier (Ontario), Canada, K1A 0L1.
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3. QUEST-CE QUE LE REMANIEMENT?

3.1 Définition

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

32 Restructuration de nos processus administratifs

Le RPSR est beaucoup plus qu’un projet portant sur la technologie de 'information. Il s’agit d’un projet de
restructuration complet des processus administratifs (voir le détail plus loin dans le texte) qui a commencé au
début des années 80 lorsqu’on a reconnu le besoin de soutenir Pexécution des programmes avec de meilleurs
systeémes et de meilleurs processus administratifs.

Nous sommes en train d’élaborer les nouveaux processus et les nouvelles fonctions a I'intention du personnel
et des gestionnaires, la structure organisationnelle qui les encadrera et la technologie qui les appuiera. La
restructuration de nos activités courantes, nous permettra d’atteindre un niveau de service impossible 2 obtenir
sans la modernisation de notre technologie ou la réorientation de nos processus administratifs, ni sans la
formation adéquate et la délégation des pouvoirs nécessaires au personncl des points de service.

L’amélioration de Defficacité opérationnelle qui découlera du développement et de la mise en oeuvre du
remanicment des PSR aura comme résultats de réels avantages financiers et une amélioration du service a la
clientéle et de 'environnement de travail pour nos employés. Nous devons également aider nos employés durant
la période de transition et leur permettre de s’adapter au changement, en planifiant bien nos ressources
humaines, en offrant de la formation et en communiquant constamment avec nos employés. La clé du succds
réside dans une main-d’oeuvre transformée.

33 Sécurité et confidentialité des renseignements

La transition d’'un processus axé sur le papier, ol il est possible de voir tous les documents, 3 celui d’'un
processus sans papier, oi les documents sont numérisés sera difficile. Mais il est nécessaire afin d’empécher tout
le monde de voir toutes les images et afin de respecter la sécurité et la confidentialité des documents.
Cependant, nous devons nous assurer qu'il y a suffisamment d’'information disponible pour répondre aux
demandes de renseignements; sinon, nos lignes de communication scront encombrées.

3.4 Gestion de la transition

La gestion du produit final représente également un défi. Nous n’avons pas d’expérience dans la gestion de
grands réseaux répartis ou de réseaux a grande distance, ni dans celle de grands centres téléphoniques. Méme
si la plupart du travail est confié a I'extérieur, le contrdle du rendement et la gestion des diverses ententes sur
le niveau de service utiliseront au maximum nos ressources. Le futur réseau de prestation des services aux
clients sera souple et capable de s’adapter aux changements qui se produiront dans le contexte interne et externe.

Notre appartenance au nouveau ministére de Développement des ressources humaines a aussi engendré de
nouveaux défis. Nous sommes passés d’une organisation centralisée 2 une organisation grandement décentralisée.
Aussi, nous ne sommes maintenant qu'un petit élément 3 lintérieure d’'une importante organisation, plutdt
qu’une force majeure.



4. RESTRUCTURATION DES PROCESSUS ADMINISTRATIFS
- EXPERIENCE VECUE PAR LES PSR

4.1 Etapes de la restructuration
Nous avons suivi huit étapes au cours de la restructuration.
42 Evaluation des processus actuels

Nous avons commencé par une évaluation honnéte de nos affaires courantes, entreprise par la société KPMG
Management Consulting, qui portait sur les processus, les systémes et la culture de P'organisation.

43 Elaboration d’une vision

Nous avons ensuite élaboré une VISION: o nous désirions aller et comment s’y rendre. Nous avons fait cela
en utilisant une approche complétement nouvelle, c’est-a-dire qu'il n'y avait aucun obstacle et aucun agenda.
Tout a été remis en question. Les employés ont participé aux séances du programme d'information du
remaniement: presque un employé sur trois a participé durant la phase de planification. Nous avons également
demand¢ 2 la direction de nc pas contrbler le programme ni I'orientation des séances afin d’encourager les
employés 2 participer et i étre honnétes.

La vision définissait le mandat, Ja mission et un ensemble dec principes partagés. Elle définissait également les
paramétres du contexte - démographique, politique, économique et technologique. Cette vision était AXEE SUR
LE CLIENT et s’engageait a établir des NIVEAUX DE SERVICE convenus qui répondent aux besoins des
clients. L'un des objets étant I'habilitation, on a placé les pouvoirs d’exécution aussi prés que possible du point
de contact avec les clients et cela dans une culture organisationnelle qui a comme principe directeur la
QUALITE des opérations.

4.4 Analyse des écarts

Ensuite, il a fallu faire le point sur la situation ou une analyse des écarts. Nous connaissions déja notre situation.
Comme nos buts étaient maintenant fixés, nous devions décider ce qu'il fallait faire pour les atteindre.

Les gestionnaires de la Direction générale et du Ministére ont eu un role de «remise en question» i jouer avant
que la proposition devienne définitive.

4.5 Elaboration d’un plan complet

Aprés cela, nous avons élaboré un plan d’ensemble ou feuille de route. Nous avons examiné nos options et
avons choisi un marché conclu en parallele, soit deux fournisseurs différents qui nous ont présenté leur vision
ou plan respectif. Le travail sans reliche effectué de concert avec une équipe multidisciplinaire et
interministériclle nous a permis d’évaluer et de choisir le plan qui, selon nous, représentait la meilleure solution.
Nous avons ensuite raffiner le plan avant de définir le processus de définition du marché et de créer un plan
détaillé de mise en ocuvre.

Au cours de cette étape, nous avons redéfini nos processus de travail. Pour ce faire, nous avons procédé comme
si nous créions un nouveau mécanisme de prestation des services et nous avons €liminé les processus qui ne
contribuaient pas au service dans son ensemble.

4.6 Technologie en tant que facilitateur

La technologie n'était pas I'élément moteur, mais elle était considérée comme le moyen qui nous aiderait a

atteindre les niveaux de service et 4 mettre en ocuvre l'habilitation et le nouveau réseau de prestation des
services.
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4.7 Gestion de la transition

Il nous a fallu créer un plan pour gérer la transition, ce qui représentait une tiche énorme qui toucherait plus
de 2,600 employés a travers le Canada.

4.8 Participation du secteur privé

Nous avons invité le secteur privé a participer avec nous 3 la gestion de la transition. Nous avons reconnu que
nous ne pouvions pas réaliser ce projet seul.

4.9 Réflexion avant Paction

Lorsque tout est terminé, vous devez toujours vérifier le contexte avant la mise en oeuvre. Vos hypothéses sur
les affaires courantes sont-clles toujours valables? Avez-vous suffisamment de ressources? Quelles sont les
nouvelles répercussions des contextes externe et interne? Vos gestionnaires et vos employés sont-ils préts a
embarquer?

5. POURQUOI CHANGER?

5.1 Besoin de changement

Le principe directeur qui sous-tend le changement pourrait bien se retrouver dans les questions opérationnelles
auxquelles nous sommes confrontés: accroissement de la clientele, résecau désuet de prestation des services,
ressources limitées et niveau de paiements erronés relativement élevé.

52 Accroissement de la clientéle

Il y aura une augmentation de notre clientele de 41 % au cours des 15 prochaines années. Le nombre total de
clients admissibles est de 7,7 millions en 1993-1994 et passera 3 10,9 millions en 2007-2008.

53 Réseaun désuet de prestation des services

Le réseau actuel de prestation des services est lourd et n’est ni souple, ni fiable. C'est un systeéme désuet qui
ne peut plus étre ajusté facilement. 1l est rigide, inadéquat et cofliteux 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 probleémes d’acces, Paccumulation de travaux, des lenteurs en ce qui a trait a la prise de décisions a Pégard
des prestations, ce qui entraine d’autres demandes de renseignements et fait augmenter encore plus
Paccumulation des travaux.

5.4 Ressources limitées

Depuis 1985, nous avons connu une réduction des ressources qui serviront les clients (de 3,120 a 2,585 ETP -
équivalents temps plein ou années-personnes, soit 20%).

5.5 Paiements erronés

A TPheure actuelle, on compte beaucoup sur les processus manuels, sur une technologie dépassée et sur trop
d’interventions, ce qui entraine des retards et augmente le risque de paiements erronés.
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6. DOSSIER ADMINISTRATIF
6.1 Evitement des colits

Jetons maintenant un coup d’oeil au dossier administratif du remaniement. Ne rien changer cofiterait environ
200 millions $, si nous essayons de maintenir les niveaux de service actuels.

62 Efficacité opérationnelle

Le remaniement entraincrait des économies moyennes annuelles en frais d’exploitation des PSR d’environ 40
millions $ ou 683 millions $ au cours des 15 années visées par les prévisions du dossier administratif (diminution
totale des frais d’exploitation).

63 Economies liées aux prestations

De plus, des économies additionnelles annuelles de Pordre de 45 millions $ pourront étre réalisées en réduisant
les paiements erronés (paiecments erronés et fraude - 700 millions $ au cours des 15 années visées).

6.4 Période de récupération

Le remaniement fera récupérer au gouvernement son investissement en 5 ans; le seuil de rentabilité scra atteint
en 1999-2000.

7. AVANTAGES DU REMANIEMENT

7.1 Avantages pour le gouvernement

Les avantages que le gouvernement tirera du remaniement sont dans le dossier administratif (ci-dessus), une
efficacité améliorée, un meilleur service aux clients et des systemes plus modernes et plus souples.

Cela se traduira par un meilleur service aux clients (décisions & P'égard des prestations qui scront prises
rapidement, réduction du travail accumulé, facilité¢ d’acces par téléphone). L’architecture ouverte des systémes
et la technologie client-serveur nous permettront d’améliorer les liens avec nos partenaires de prestation des
services d’aujourd’hui et sans doute de demain. Cela nous servira également de projet pilote pour faciliter une
intégration plus poussée des programmes et l'initiative du guichet unique portant sur la prestation des services
au public & partir d'un emplacement.

Les avantages pour les clicnts seront I'exécution intégrée des programmes 2 I'aide d’un seul dossier par client,
ce qui éliminera les dédoublements et les erreurs. Nos clients auront droit a4 un service complet 2 UN SEUL
EMPLACEMENT a UN SEUL POINT DE CONTACT. Ils n’auront plus & se déplacer d’un bureau a 'autre
et recevront plus rapidement les DECISIONS prises 2 I'égard DES PRESTATIONS. De plus, FACCES PAR
TELEPHONE sera possible, éliminant ainsi I'obligation pour nos clients igés ou handicapés de se déplacer ce
qui leur permettra d'avoir accés 2 des renseignements 3 leur dossier sans avoir a quitter leur foyer. Cela
s’avérera particulierement important au cours des mois d’hiver alors que les conditions climatiques rendent
acces plus difficile pour les personnes handicapées et plus dangereux pour les personnes agées.

72 Avantages pour les clients

Les clients profiteront également du remanicment. Le service scra axé sur les clients plutdt que sur les
programmes ct on n’utilisera qu'un seul dossier par client. On offrira un service complet au premier point de
contact pour la majorité des prestations. L’'élimination du nombre d’interventions (dans certains cas, le dossier
passait parfois dans les mains d’une douzaine de personnes), améliorera la rapidité en ce qui a trait A la prise
de décisions et éliminera les retards.
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A I'heure actuelle, moins de la moitié des appels sont acheminés; a Pavenir, on répondra a 97 % des appels avant
la quatriéme sonnerie. Cela entrainera une réduction de I'achalandage des centres de service en personne si le
client peut recevoir une réponse par téléphone et n’a pas a se présenter au bureau.

7.3 Avantages pour le Ministére

Les avantages pour le Ministére sont I'expérience et les legons tirées de la prestation intégrée d’autres
programmes du Ministere ainsi que la base du guichet unique d’exécution des programmes.

11 s’agira d’un test de la technologic A base de regles pour le réglement des demandes des clients et pour les
incidences que cela aura sur les employés habilités du premier point de contact. Cela donnera également aux
employés des aptitudes accrues.

Les employés disposeront du soutien technique approprié pour donner un service excellent. L’expérience de la
technologie a base de régles constituera un atout du point de vue des systémes et de I'apprentissage des
employés. Ceux-ci seront valorisés grace aux compétences accrues (technologie, compétences non techniques,
connaissance de plusieurs programmes) et scront habilités & prendre des décisions.

8. GRAND PROJET DE L’ETAT

8.1 Grand projet de VEtat

Etant donné ses incidences sur les services gouvernementaux, son cofit et sa portée, le remaniement des PSR
est un grand projet de I'Etat qui comporte certaines obligations en matiére de gestion de finances et de projet,
ainsi qu'une obligation de rendre compte au Conseil du Trésor. Le remaniement est composé de trois phases.

82 Phase de planification (1989-1990 & 1990-1991)

Plus de six années se sont écoulées depuis que le Conseil du Trésor a approuvé la phase de planification en juin
1988. Cette premiére phase nous a permis d’examiner notre situation a cette période et d’établir une stratégie
administrative pour Pavenir. Nous avons également défini la fagon dont nous voyons la nouvelle organisation
et avons entamé les communications avec le personnel. Cette phase du projet a cofité 7,9 millions §.

8.3 Phase de définition du projet (1991-1992 & 1993-1994)

Lorsque la deuxiéme phase a €té approuvée, le RPSR a été désigné comme un grand projet de PEtat soumis
a toutes les exigences qui y sont li€es: gestion de projet stricte, présentation réguliere de rapports au Conseil du
Trésor, retombées industrielles et régionales et contrdle des affectations financires.

Dans un contexte de marché conclu en parallele, deux entrepreneurs (EDS Canada et SHL Systemhouse) se sont
faits concurrence pour obtenir le marché de mise en ocuvre. En plus de définir la technologie nécessaire, les
deux entreprises ont dii fournir les stratégies et les plans pour chacune des grandes disciplines qui appuieraient
la transition et, ensuite, combiner toutes les composantes pour faire un plan de mise en ocuvre intégrée pour
fins d’évaluation.

Pendant ce temps, nous avons pris des mesures pour aider les PSR a se préparer au changement: formation
inter-programmes et amélioration des compétences, améliorations apportées aux systeémes actuels pour aider les
employés a faire face au volume de travail sans cesse croissant, installation de micro-ordinateurs, de réseau
locaux (RL) et d’ordinateurs portatifs pour sensibiliser le personnel aux changements techniques 2 venir. Nous
avons €galement entrepris des projets pilotes sur la numérisation et sur la réévaluation de l'invalidité pour
accroitre I'expertise technique au sein de la Direction générale.

En aoilt 1993, le Conseil du Trésor a posé des conditions a son approbation: confirmation que la technologie

respecte les normes du Conseil du Trésor sur la technologie de l'information (NCTTI), que la solution ne
contrevienne pas aux réglements sur la protection des renscignements personnels, que nous élaborions avec

34



Travaux publics et Services gouvernementaux Canada un protocole d’entente en ce qui concerne les €léments
importants des installations du Projet et que nous élaborions un plan amélioré sur les ressources humaines.
L’achévement de cette phase a colité 50 millions §$.

8.4 Phase de mise en oeuvre

Nous nous trouvons maintenant dans la phase de mise en oeuvre. Sept mois (sur 35 mois) se sont déja écoulés,
ce qui représente environ 20 % de la durée de la phase de mise en ocuvre.

Le contrat est d’'une durée de six ans: trois ans pour la mise en ocuvre plus un an pour la période de garantie
et deux ans au cours desquels EDS fournira le soutien du nouveau RPSC. A la fin des trois premilres années,
nous devrons déterminer la fagon dont les PSR remodelés seront intégrés complétement dans la structure de
la DRH. Ce scénario repose sur ’hypothése qu’aucun changement ne sera apporté A nos programmes durant
cette période.

Le coit de cette phase est évalué a 229,5 millions $. Au total, 'ensemble du projet colitera 287,4 millions § au
gouvernement, tant que le projet aura cours. Ce chiffre comprend la TPS et les avantages sociaux des employés.

9. STRATEGIE ADMINISTRATIVE
9.1 Service par téléphone

Examinons maintenant les incidences de notre stratégic administrative sur le service aux clients en mati¢re
d’accds par téléphone. A Pheure actuelle, nos clients doivent attendre longtemps avant d’obtenir le service, aucun
service n’est disponible en dchors des heures d’ouverture et plus de 50 % de nos clients ne sont méme pas en
mesure de rejoindre un agent. Bientdt, ils n’attendront pas plus de 3 minutes, pourront obtenir des
renseignements en dehors des heures d’ouvertures régulieres et 97 % de nos clients entreront "en contact” avec
le systéme avant la quatriéme sonnerie.

92 Service par la poste

Les incidences sur le service aux clients par courrier seront encore plus impressionnantes. A Iheure actuelle,
les demandes simples de pension de la Sécurité de la vicillesse nécessitent 7 jours de traitement, et les demandes
simples de prestations du Régime de pensions du Canada, 13 jours. Bientdt, ces demandes seront traitées
respectivement en 1/2 et en 1 jour. Les demandes simples d’invalidité qui comptent 52 étapes et 70 jours de
traitement n’auront plus que 3 étapes et ne prendront que 30 jours. Les appels interjetés ne nécessiteront plus,
dans la plupart des cas, qu'un scul jour de traitement alors qu'a I'heure actuelle, ils nécessitent en moyenne
B scmaines.

93 Service en personne

Le service en personne connaitra également d’importants changements. A I'heure actuelle, nous faisons face 2
de longues files d’attente, peu de demandes obtiennent une réponse immédiate, aucune décision n’est prise, les
renseignements sont notés avant d’étre envoyés et les changements administratifs sont enregistrés et acheminés
vers le centre informatique. Bient6t, les attentes ne dureront pas plus de 10 minutes. Les demandes obtiendront
des réponses immédiates. La plupart des décisions a I'égard des prestations seront rendues sur-le-champ, tout
comme les changements d’adresse, etc.
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10. QU’ARRIVE-T-IL SANS LE REMANIEMENT?

10.1 Généralités

Au cours des six derniéres années, le Projet s’est buté 3 beaucoup d’obstacles. Il en reste d’autres a franchir.
La question est la suivante: qu’arrivera-t-il si, pour une raison ou pour une autre, nous mettons fin au projet?
La réponse 2 cette question n’est pas favorable.

102 Déclin continu des services aux clients

Nos clients auront de plus en plus de difficulté 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’augmenter dans les secteurs
de l'invalidité et des appels.

103 Augmentation des cofits et des risques liés au soutien d’une technologie désudte

A Theure actuelle, nos systémes fonctionnent A pleine capacité. Les colts d’entretien et le risque de panne
augmentent d’une année a Pautre. En 1986, la société-conseil Woods, Gordon a effectué une analyse de notre
organisation actuelle et a conclu que, telle quelle, notre organisation ne pouvait devenir plus efficiente. Pourtant,
notre cnvironnement continue de changer. Bientdt, le Ministre présentera un document sur les pensions. Nous
ne savons pas quelle incidence il aura sur notre organisation ou nos programmes.

Je sais que le Conseil du Trésor considere ce projet comme un projet pilote de restructuration des programmes
sociaux. Je dois dire que cette attention est flatteuse, mais elle a aussi des désavantages, parce que plus de
pressions sont exercées pour que nous réussissions.

Jusqu’a maintenant, notre expérience s’est avérée trés utile et nous continuerons de partager de linformation
avec les intéressés. Toutefois, si nous n’allons pas de I'avant, I'investissement du gouvernement 3 ce jour -
quelque 58 millions $ - ne sera pas completement réalisé. De plus, les frais d’exploitation continueront
d’augmenter.

Notre probleme le plus important sera li€ A notre personnel: les attentes sont élevées, engagement envers

Pamélioration du service aux clients est 13. Je n’aimerais pas étre la personne qui leur dira que le remaniement
n’aura pas lieu.

11. CE QUE NOUS AVONS REUSSI
11.1 Eléments de succes
Un certain nombre d’activités et d’approches ont contribué au succds que nous avons connu jusqu’a maintenant.
11.2 Elaboration d’une organisation définitive
Dés le début, en tenant compte du client, nous avons élaboré une vision pour la Direction générale restructurée,
€tabli les cibles de rendement de «l'organisation définitives, défini un plan et déterminé les principes
fondamentaux du développement. Ces €léments nous ont guidés au cours des différentes étapes du projet.
113 Participation de I’organisation
Nous avons fait participer Porganisation qui est restructurée. Le Comité exécutif de la Direction générale, qui

est le conseil d’administration du projet, se réunit régulitrement pour discuter des questions touchant le
remaniement. De plus, nous nous sommes assurés de la participation continue des gestionnaires et du personnel.



11.4 Appui au niveau des cadres supérieurs

L’appui et I'engagement qu’ont démontrés les sous-ministres et le Conseil du Trésor représentent une importante
contribution, tant 3 I'interne qu'a 'externe. Auparavant, le remaniement ne bénéficiait pas de I'appui de la haute
direction.

11.5 Communications continues

Griéce aux communications régulitres avec le personnel et les intervenants externes, toutes les parties intéressées
sentent qu’elles font partie du processus.

11.6 Activité de "préparation”

Des activités de «préparation» ont été mises sur pied pour aider I'organisation & amorcer le changement et 4
entreprendre des activités visibles durant la planification (elles sont traitées en détail un peu plus loin).

11.7 Gestion de projet stricte

1l ne faut surtout pas oublier de mentionner que nous nous sommes embarqués dans un régime de gestion de
projet assez strict, dicté par la politique du Conseil du Trésor en matiére de gestion des grands projets de I'Etat.
Collectivement, nous avions peu d’expérience dans la gestion d’un projet de cette envergure et de cette
complexité. Le Bureau de projet a embauché un entreprencur distinct pour fournir des services de soutien 2
la gestion de projet. 1l n’a pas été facile de s’habituer aux exigences de la gestion d’un tel projet, mais les
structures de répartition du travail, les graphiques de GANTT, I'évaluation et la gestion des risques et les
rapports réguliers présentés au Conseil du Trésor font maintenant partie de nos activités quotidicnnes. Et, ce
que nous avons collectivement appris sur le processus d’approvisionnement pourrait remplir des volumes
complets!

12. ACTIVITES DE PREPARATION

12.1 Types d’activités

Nous avons entrepris plusieurs activités de préparation comme de la formation, des améliorations aux systémes,
des renouvellements d’équipement, des initiatives en matiere de communication et des projets pilotes.

J’ai mentionné plus tot que la phase de mise en oeuvre d’un projet de cctte envergure est un processus lent.
Les employés veulent des solutions maintenant. Au cours des deux derniéres années, nous avons réalisé un
certain nombre d’initiatives pour aider I'organisation 3 aller dans la direction voulue par le remaniement des
PSR.

Nous voulons également que les employés se sentent plus 4 I'aise en ce qui concerne leur avenir soit en tant que
membres de I'organisation restructurée des PSR ou en tant qu'employés qui disposent des meilleurs moyens leur
permettant de se trouver un poste au sein d’autres secteurs du gouvernement ou du secteur privé.

122 Formation

Nous avons investi beaucoup de temps, d’énergie et de ressources dans les activités de formation: formation sur
tous les programmes pour appuyer la nouvelle prestation intégrée des services, compétences non techniques
comme celles visant la gestion du changement, amélioration des compétences actuelles, puisque les
responsabilités des employés seront élargies ou que les employés devront avoir des compétences monnayables
s’ils ne demeurent pas avec les PSR.
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123 Améliorations aux systdmes

Comme le nouveau systéme prendra du temps 2 étre mis en place, nous avons effectué des améliorations simples
aux systémes actuels pour aider les employés 3 traiter le 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 la
SV et le RPC, au licu de deux fois, comme c’était le cas auparavant.

12.4 Améliorations & Péquipement

Nous avons également installé un réseau local (RL) dans chacune des six régions 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 les
changements technologiques imminents.

12.5 Projets pilotes

Les projets pilotes sur la numérisation et la réévaluation de Pinvalidité a permis A la Direction générale
d’accroitre ses connaissances techniques ainsi que d’améliorer nos opérations dans le cas du projet de
réévaluation.

12.6 Initiatives en matidre de communications

Nous avons continué a effectuer nos communications internes en mettant davantage I'accent sur le réle des
gestionnaires dans les communications avec leurs employés au sujet du remaniement. 1l est essentiel que les
gestionnaires démontrent leur engagement envers le Projet. Ces derniers constituent les "agents clés du
changement” qui permettront de faire du remaniement une réalité.

13. LECONS APPRISES

13.1 Deux entrepreneurs - bonne ou mauvaise chose

Des conseils négatifs quant au choix de deux entrepreneurs ont parfois nuit 3 I'élaboration d’une solution sur
mesure pour les PSR. On a di fignoler certains aspects de la proposition durant les négociations du marché
(questions non réglées durant la phase de définition). Les gestionnaires et les employés ont dii y consacrer
beaucoup de temps (double participation). Le coté positif de ce choix, c’est que la qualité des deux propositions
était tres €levée et que cela a constitué une occasion inestimable d’apprentissage pour tous les participants.

13.2 Etablissement des calendriers

Nous en sommes arrivés 2 la conclusion que la période transitoire entre Papprobation du projet et le début de
la misc en ocuvre n’a pas été assez longue. En raison de I'importance et de la complexité du projet, il aurait
fallu disposer de neuf mois plutdt que de quatre. Nous nous sommes ajustés en prévoyant des échéances plus
réalistes. Ily a également eu une période difficile entre les phases, particuliérement pour I'entrepreneur et les
employés de la Direction générale qui ont participé directement 2 I'élaboration de la proposition (maintenir
lintérét et la participation au maximum).

133 Harmonie entre le changement et les activités actuelles

Les opérations actuelles sont déja surchargées en raison de Paugmentation de la charge de travail dans les
affaires courantes et de la diminution des ressources. On voulait bien siir obtenir les employés les meilleurs et
les plus qualifiés pour amorcer la solution du remaniement; cependant, ces employés sont un atout pour les
opérations actuelles.



13.4 Confirmation de la participation des intervenants

Legons apprises: 1) ne pas sous-estimer Pengagement du personnel a faire deux tiches (s’occuper des activités
courantes et effectuer les préparations pour les activités de demain); 2) respecter et faire participer les
gestionnaires des opérations dés le début et obtenir leur appui tot afin qu’ils puissent relever les probleémes
possibles et partager les ressources appropriées sans que cela nuise au travail qu'ils doivent accomplir; 3)
coordonner les activités pour optimaliser les ressources limitées et garder contact constamment afin d’évaluer
Pincidence du transfert des ressources d’une activité a l'autre.

13.5 Véritable signification de la gestion du changement

La gestion du changement touche la gestion des employés et de I'organisation. 11 est impossible de séparer ces
activités, quel que soit I'exercice de restructuration.

14. SURVIE DANS UN MONDE EN CHANGEMENT

14.1 Solutions souples et modulaires

La survic A l'intérieur d’'un monde en changement constant comprend I'élaboration de solutions souples et
modulaires, grace A une technologie de pointe, un service "transparent” et des employés siirs et responsables pour
assurer 'exécution de votre programme ou la prestation de votre service.

La philosophie de conception du PSR est le résultat d’un syst¢me administratif souple, modulaire, graduel et
sensible aux changements que nécessite I'exécution des services. Le concept de la solution tient compte de
Pensemble de I'organisation (holistique). Donc, il touche tous les aspects du service, du cofit, de la souplesse
et de l'efficience.

La solution du RPSR est un prototype de restructuration complet des processus administratifs d’un secteur de
la fonction publique et I'expérience acquise sera accessible aux autres secteurs de la fonction publique qui
administrent des services et des programmes.

142 A la fine pointe de la technologie

La technologie utilisée pour réaliser le projet en est une de pointe, qui est éprouvée et déja connue dans le
secteur privé mais qui a regu un accueil réservé dans le secteur public.

143 Service transparent

La technologie qui appuie I'intégration des dossiers des clients et facilite 'acces aux services intégrés nous
permettra éventuellement de donner un "service transparent” (axé sur le client et non plus sur le domaine exclusif
des programmes traditionnels), qui est préconisé pour Pavenir par les responsables de Pexécution des
programmes.

14.4 Employés confiants et responsables

Cette fagon completement nouvelle de faire des affaires exigera des agents de prestation des services qu'ils soient
dévoués, adéquatement équipés et enthousiastes. Un aspect essentiel de la mise en oeuvre de nos« innovations»
sera notre engagement sans réserve afin de nous assurer que les employés regoivent la formation, I'information,
la technologie et le soutien organisationnel nécessaires pour devenir des partenaires 2 part entiére qui sont bien
décidés A assurer le succés de la mise en oeuvre de "notre” solution.
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15. CONCLUSION

Les PSR ont reconnu le besoin d’un changement dans les années 80. Notre gouvernement nous a demandé
d’examiner tous les moyens possibles pour simplifier nos mécanismes d’exécution en place et pour améliorer les
services que nous offrons A nos clients.

Nous avons reconnu que les outils technologiques, qui ne cessent de s’améliorer, nous ont permis de repenser
notre fagon de donner des services en offrant d’autres options, p.ex,, la réponse vocale interactive (RVI), les
guichets bancaires automatiques et les micro-ordinateurs. Bien que, pour certaines personnes, la technologie
sera toujours une menace, nOUs avons reconnu que notre future clientéle comprendra des personnes a I'aise avec
la technologie et qui exigeront probablement que le gouvernement leur donne des services plus adaptés 2 leur
style de vie.

Bicn que la misc en oeuvre du remanicment soit présentement en cours, tout le monde reconnait que nous
plagons l'organisation dans une position qui lui permettra de faire face au changement futur. Nous croyons qu'il
est 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 COUT REDUIT:
S’AGIT-IL DE RESTRUCTURATION?

P. Griffith'

RESUME

Restructuration du processus administratif, amélioration continue, gestion de la qualité totale, habilitation du
personnel, organismes d’éducation, etc. sont les dogmes des années 90 dans le domaine de la gestion. Quelies
solutions logiques s'offrent au gouvernement? Que font actucllement les gestionnaires de différentes administrations
gouvernementales pour offrir un meilleur service 4 colt réduit? Quels sont les aides et les obstacles 3 la
restructuration des modes d’exécution des programmes au gouvernement? Quels changements peut-on qualifier de
restructuration du processus administratif, jusqu'od faut-il aller pour parier d'amélioration continue €t ol sc situe le
rdle du facilitateur? Quel rdle les organismes centraux et les organismes de services communs devraient-ils jouer, 3
part sc ranger, pour aider & améliorer la culture dans 'ensemble du gouvernement?

Article non soumis

! P. Griffith, Secrétariat du Conseil du Trésor, Bureau de la gestion des systémes et des technologies de
Pinformation, 300 Avenue Laurier, Ottawa, (Ontario) K1A ORS.
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L’EVOLUTION DU SYSTEME STATISTIQUE FRANCAIS:
QUELQUES POINTS DE REPERE

P. Champsaur'

RESUME

Dans un monde qui évolue, nous devons étre i I'écoute de la demande, ot, pour y répondre avec des moyeans qui resteront
limités, &tre plus efficaces. Dans ce cadre, ont éié fixées pour I'INSEE, quatre orientations & moyen terme:

développer ke caraciire intemational de nos anslyses et des produits que nous diffusons;

resscrrer les relations du systi2me statistique avec les entreprises;

adapter les indicateurs statistiques et les méthodes de la comptabilité nationale & une économie devenue plus
cyclique;

enrichir le systtme d’information démographique par des estimations localisées de population.

MOTS CLES: Systdme statistique frangais; Union Buropéenne; INSEE (Institut National dc la Statistique et des Brudes
Economiques).

1. INTRODUCTION

Parler de I'évolution du systéme statistique frangais devant un auditoire international rend nécessaire de rappeler
ses principales caractéristiques. En effet 'organisation des syst2mes statistiques nationaux varie beaucoup d'un
pays a lautre en fonction de la taille du pays, de son organisation politique et administrative et de son histoire.
D’autre part, dans I'analyse de I’évolution, il est difficile de distinguer ce qui reléve de particularités nationales
et qui donc ne présente guére d’intérét pour les autres pays et ce qui, au contraire, a une portée plus générale.

Quelles sont les principales caractéristiques du systéme statistique frangais?

a) Il est décentralisé par domaines; chaque ministere ou grande agence gouvernementale dispose d’une unité
statistique.

b) Le systeme est relativement intégré vers 'aval, c'est-3-dire la diffusion et les études, soit que les services
statistiques incluent ces activités soit qu'ils soient situés au sein d’unités plus vastes chargées également de
missions d’évaluation et de prospective.

¢) Le systéme dispose d’un service central, 4 savoir FINSEE, qui regroupe environ les 2/3 des moyens humains
et matériels de 'ensemble. L’INSEE a une réelle capacité de coordination de Pensemble du systéme.

d) Le systtme est réparti sur tout le territoire national. L’INSEE en particulier a un établissement dans
chacune des 24 régions frangaises. Ces établissements emploient les trois quarts du personnel de PINSEE.

e) Les concepts, les nomenclatures et le programme statistique lui-méme sont de plus en plus déterminés par
le cadre européen.

' Paul Champsaur, Directeur Général de I'Institut National de la Statistique et des Etudes Economiques, 18,
boulevard Adolphe Pinard,Timbre A001 - 75675 PARIS Cedex 14.
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Je partirai de ces caractéristiques pour organiser ma présentation des évolutions du syst¢me statistique francais
ainsi que des problémes auxquels il cherche a faire face. D’autre part ces évolutions ou problémes peuvent avoir
des origines externes telles que Pévolution du contexte politique et administratif ou I'évolution technologique.

2. COORDINATION DU SYSTEME

La décentralisation par domaines du systéme statistique est bien comprise et est jugée bien adaptée au
fonctionnement de I'administration frangaise.

D’autre part la répartition des tiches entre les services spécialisés et 'INSEE résulte, en principe, d’une doctrine
claire: PINSEE exécute les enquétes auprés des ménages et mobilise les sources administratives générales
(fiscalité, sécurité sociale); chaque service spécialisé est responsable des enquétes auprés des entreprises ou
professionnels de son secteur et de la mobilisation de sources administratives spécifiques au secteur (par exemple
le service statistique du Ministere de I'Industrie réalise les enquétes aupres des entreprises industrielles, le service
statistiques du Ministére de PEducation réalise les enquétes auprés des entreprises établissements scolaires et
des enseignants, efc...).

Pour bien fonctionner un tel systéme nécessite une coordination. La coordination formelle du systeéme s’effectue
par Pintermédiaire des travaux du Conseil National de PInformation Statistique (concepts et nomenclatures
communs, programme d’enquétes coordonné) ol si¢gent 2 la fois les responsables du systéme statistique et les
représentants des utilisateurs. Cette coordination est de méme nature que celle qui se met progressivement en
place au sein de 'Union Européenne sous I'impulsion d’Eurostat.

Au (il des ans sont apparues les insuffisances de cette coordination pour ce qui concerne les relations avec les
entreprises. Le symptome est clair: les entreprises expriment un sentiment d'insatisfaction a I’égard du systeme
statistique. La charge statistique est pergue comme lourde alors que le retour sous forme d’informations
utilisables par les entreprises, notamment petites et moyennes, est jugé maigre.

L’analyse de cette situation a fait apparaitre qu’une coordination formelle de nature quasi juridique ne permettait
pas de minimiser la charge pesant sur les entreprises ni d’organiser les investissements communs visant 2 offrir
aux entreprises des services adaptés.

L'INSEE a réagi, il y a un an, en réorganisant sa direction des statistiques d’entreprises. A ét€ cré€ en son sein
un département chargé de promouvoir une coopération beaucoup plus étroite entre les services statistiques
relativement nombreux qui entretiennent des relations avec les entreprises. Ce département a pour missions:

e ['établissement d’un bilan d’ensemble des relations entre le systéme statistique et les entreprises;

o le développement d'instruments communs de lancement d’enquétes de fagon 2 éviter qu'une méme
entreprise risque d’étre interrogée trop souvent;

e la circulation de données d’origine administrative de fagon a éviter de demander par enquéte des
informations accessibles autrement;

e le développement commun de produits et de supports de diffusion adaptés aux besoins des entreprises.

Il faut noter que ce type de coopération outrepasse le pouvoir formel de coordination de PINSEE. Il s’agit d’une
coopération volontaire entre partenaires qui doivent y trouver chacun avantage.

L'objectif a terme est non sculement de réduire la charge statistique pesant sur les entreprises mais surtout d’en
rendre la contrepartie beaucoup plus visible.



3. STATISTIQUE ET ETUDES

Il existe 2 'INSEE unc forte tradition de liens étroits entre statistique et études. L'INSEE, dés sa création en
1946, s’était vu confier explicitement une mission d’étude économique, notamment en matiére de prévision
macro-économique et de conjoncture. En outre 'INSEE a progressivement développé en son sein une institution
d’enseignement supérieur et de recherche, Ecole Nationale de la Statistique et de ' Administration Economique
(ENSAE). Les cadres du systéme statistique, qui sont presque tous recrutés par 'INSEE, et formés 2 TENSAE,
regoivent une double formation statistique et économique. Les administrations économiques (Ministere de
Economie, du Budget, Plan) font largement appel A ces cadres pour des tiches d’études économiques.

Tout d’abord il faut remarquer que les cellules d’étude, qu'elles évaluent les politiques publiques ou quelles
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 4 apprécier
la pertinence de la production statistique et a en orienter évolution. En outre en I'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 études. En effet, lactivité d’études
se préte, contrairement 2 la statistique, 3 compétition et donc a la coexistence d’équipes concurrentes sur un
méme domaine. Afin que la compétition puisse jouer pleinement il peut-étre préférable d’éviter des liens trop
organisés entre statistique et études, en particulier une intégration verticale. D’autre part il y a un risque, qu’au
scin d’un organisme qui combine une mission statistique et une mission d’étude, les moyens et Pattention
consacrés a la statistique soient restreints au profit des études.

Ot en est-on aujourd’hui et quelles sont les tendances? Je distinguerai enseignement supérieur et recherche
d'une part et études d’autre part. Les activités d’enseignement supérieur et de recherche académique se sont
beaucoup développées a 'INSEE. Elles comprennent maintenant deux écoles car TENSAE a donné récemment
naissance  une dewdéme école [Ecole Nationale de la Statistique, de I’ Analyse et de Finformation “ENSAI"] od
I'enseignement est plus appliqué et tourné vers la pratique, un centre de formation permanente ¢t un groupe de
laboratoires de recherche. L’ENSAE se situe maintenant au meilleur niveau européen dans le domaine des
méthodes statistiques et de I'économie quantitative. L'ensemble est trés ouvert sur le monde extéricur puisque
les diplomés 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 trés variées. Ce succds conduira peut-étre
I'INSEE a organiser cet ensemble en une agence juridiquement et budgétairement distincte de PINSEE, méme
si des liens intellectuels étroits subsisteront. Une plus grande autonomie budgétaire a déja été donnée a cet
ensemble d’activités.

En ce qui concerne les études, I'évolution la plus importante s’est produite ailleurs qu'a 'INSEE. Plusieurs
ministéres (Education, Travail) ont souhaité développer leurs moyens d’étude et les lier A la statistique. Ils ont
créé pour cela des entités regroupant les missions d’évaluation, de prospectif et de statistique. 11 est possible
que d’autres ministéres (Affaires sociales, Transport et Equipement) suivent le méme chemin. En effct les
réflexions en cours sur la modernisation de 'administration frangaise encouragent une telle évolution. Elles
préconisent un allégement des administrations centrales par renvoi 3 des agences ou aux administrations locales
des tiches d’administration directe et un recentrage sur les missions d’évaluation et d’orientation des politiques.
Il est trop tot pour dresser un bilan des conséquences de cette évolution. Pour Pinstant les effets paraissent
positifs dans la mesure ol les statisticiens sont sollicités de fagon plus active et efficace.

Quant a 'INSEE, ses activités d’étude économique ont été soumises a une compétition de plus en plus forte
depuis quinze ans. Le gouvernement frangais souhaitait que se développe un vrai pluralisme en matidre de
prévision macro-économique. En outre les grandes banques se sont dotées de services d’étude d’excellent niveau.
En conséquence 'INSEE a di mieux centrer ses ambitions et privilégier les domaines d’étude ol la proximité
des compétences statistiques procure un avantage comparé,
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4. LE CONTEXTE POLITIQUE ET ADMINISTRATIF

L’organisation politique frangaise a connu une transformation importante au début des années quatre-vingt. Des
pouvoirs et des moyens importants ont été transférés de I'Etat vers les autorités politiques locales (régions,
départements, communes). La statistique n’a pas ét€ directement touchée car elle est restée hors des domaines
ol les autorités locales exercent de nouvelles responsabilités. Mais assez vite ce nouveau contexte a amené
I'INSEE a revoir Porganisation de ses établissements régionaux.

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

A la fin des années quatre-vingt FINSEE a donc congu une nouvelle organisation de ses établissements régionaux
et des relations entre ceux-ci et la direction générale parisienne. Ceux-ci sont maintenant dotés d’une autonomie
et d’une capacité d’initiatives beaucoup plus grandes. Il 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 évolution qui a été facilitée par le progres de 'informatique (micro-informatique, réseaux locaux) était
in¢luctable. Une bonne part de 'administration frangaise s’est d’ailleurs engagée dans une voie analogue. Mais
beaucoup d’habitudes ont été remises en cause et une partie du personnel cherche de nouveaux reperes. 11 est
possible qu'apparaisse a terme une difficulté a gérer la tension entre la satisfaction des besoins d’information
régionaux et la réalisation du programme statistique national. Cependant le bilan est trés positif alors méme
que tous les bénéfices attendus de flexibilité et d’efficacité n’ont pas encore €té récoltés. L’INSEE est beaucoup
plus "présent” en région et sera plus sensible a2 une demande d’information statistique qui ne s'exprime pas par
les canaux nationaux traditionnels.

5. EVOLUTION TECHNOLOGIQUE

Beaucoup des évolutions que je viens de citer (meilleur service aux entreprises, décentralisation, meilleure
réponse aux besoins locaux) ainsi que, plus généralement, des gains de productivité importants ont été permis
par les progreés de I'informatique. Mais ces progrés sont également générateurs de sérieux problemes de gestion
de personnel.

Comme beaucoup de services statistiques et de grandes entreprises, 'INSEE a massivement investi dans une
informatique lourde et centralisée a la fin des années soixante et pendant les années soixante-dix. A cette
époque 'INSEE a également recruté une grande vague d’'informaticiens et de personnel spécialisés dans des
taches de saisie et de codage d’information arrivant 2 PINSEE sur un support papier (questionnaires d’enquétes,
documents administratifs). Nous connaissons tous I'évolution technologique qui a suivi: montée de la micro-
informatique, diffusion dans P'ensemble du personnel de compétences informatiques, déclin relatif de
linformatique lourde, transmission de P'information par support électronique plutdt que par papier, efc....

L’INSEE a réagi, je crois, 2 peu prés comme les autres instituts de statistique. Nous avons décentralisé notre
organisation informatique et, d’ici peu, chaque employé de 'INSEE disposera d’un poste de travail informatisé.
D’autre part nous avons trés fortement réduit nos recrutements d’informaticiens et complétement stoppé le
recrutement de personnel spécialis€ dans la saisic et le codage de documents papier, tout en cherchant a
reconvertir le personnel existant. Cependant nous sommes encore confrontés A des problémes difficiles. Nous
avons tout d’abord a gérer le passage d’une organisation du travail taylorienne 3 une situation od 'employé de
base doit faire preuve de beaucoup plus d’initiatives. Par exemple dans les opérations de codification, au licu
de traiter le “tout venant”, il n’intervient plus que pour les cas rejetés ou mal traités par les procédures
automatiques. Nous éprouvons des difficultés 2 bien faire évoluer son poste de travail et le doter d’instruments
suffisamment conviviaux et flexibles. Le role du premier niveau hiérarchique doit étre redéfini et il nous faudra
du temps et des expériences pour y parvenir.



Enfin nous avons hérité d’'une pyramide des dges trés déséquilibrée puisque pour des catégories nombreuses le
recrutement s'est arrété aprds avoir été massif. Ainsi il n'y aura gudre de départs A la retraite chez les
informaticiens et les personncls d’exécution dans les prochaines annécs, donc vieillissement rapide et, peut-étre,
difficulté 2 suivre 'évolution technologique ainsi qu'épuisement des possibilités de reconversion. Par contre le
rythme des départs a la retraite sera trés €levé A partir de 2005. Le fait que ces probl2mes soient assez bien
identifiés n’empéche pas que le défi A relever soit considérable.

6. EUROPE

L’Europe statistique donne I'impression d’étre au milieu du gué. Sous l'impulsion d’Eurostat un travail
considérable d’harmonisation des nomenclatures, des concepts et des programmes a été accompli ou est en
projet. S’échafaude ainsi un ensemble trés complet de textes qui encadrent Pactivité statistique nationale dans
chaque pays européen. Cette coordination 2 caractere juridique était indispensable pour que I'on puisse disposer
un jour de statistiques nationales aisément comparables et de statistiques européennes agrégées. Mais il est clair
maintenant que cela ne suffit pas.

Chaque service statistique national a pris 'habitude d’étre en situation de producteur intermédiaire vis-3-vis de
la production de données comparatives ou de données internationales agrégées, dont la responsabilité incombe
aux offices statistiques des organismes internationaux, Eurostat pour I'Union Européenne. Or ces offices
statistiques, Eurostat en particulier, servent d’abord les besoins des institutions dont ils font partie, la
Commission Européenne en loccurrence. Ils manquent du savoir-faire et de la capacité pour répondre aux
besoins d’informations internationales des clients habituels des services statistiques nationaux.

En France le probléme commence & se poser avec les entreprises. Celles-ci sont maintenant trés conscientes
qu’une part importante de leur charge statistique correspond 3 un programme européen, que les nomenclatures
sont européennes. Or, mis & part peut-étre celles qui sont multinationales, les entreprises se plaignent d'un acces
difficile, tardif, incomplet et cofiteux aux données européennes qui devraient étre produites grice aux enquétes
auxquelles elles répondent.

La solution A ce probléme passe au moins 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 données internationales.
Une entreprise frangaise devrait pouvoir s’adresser 3 'INSEE pour savoir quelles données internationales existent
sur un sujet donné, pour savoir comment se les procurer quitte 2 ce que 'INSEE serve d'intermédiaire dans la
fourniture de ces données vis-3-vis d’Eurostat ou de services statistiques d’autres pays. En résumé les services
statistiques nationaux doivent apprendre 2 fonctionner en réseau. De méme Eurostat doit évoluer d’un role de
coordination A un role d’animation de ce réseau.

Pour sa part FINSEE est décidé A s’engager dans cette voie. Nous souhaitons développer les relations bilatérales
avec les autres services statistiques nationaux. Nous allons investir dans la 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 ceci donnera des résultats si les principaux pays européens et
Eurostat partagent la méme vision et souhaitent développer un nouveau type de coopération moins juridique et
plus opérationnelle.

7. CONCLUSION

Jai évoqué quelques domaines od la statistique frangaise cherche 4 s’adapter et s’interroge sur la meilleure fagon
de le faire. Il s’agit des relations avec les entreprises, de larticulation entre études et statistique, de la
production et de la diffusion de statistiques d’intérét régional et local, de la gestion des conséquences, notamment
humaines, du progrés technique, enfin de l'implication d’un institut national en matidre de statistique
internationale. Jespere que les spécificités frangaises et européennes n'ont pas exagérément influencé la liste
des thémes que j'ai retenus ni la fagon dont je les ai présentés. En tout cas je suis convaincu que 'INSEE a tout
intérét 2 mieux connaitre ce que font, sur ces sujets qui nous préoccupent, les autres instituts nationaux et 2 tirer
les enseignements de leur expérience.
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RESTRUCTURATION POUR LES ORGANISMES DE STATISTIQUE

W. McLennan!

RESUME

La restructuration n’est qu'un des nombreux outils dont disposent les gestionnaires. Elle englobe un large éventail de
méthodes pour accroitre le rendement économique d'une entreprise, depuis 'amélioration des éléments secondaires du
processus sdministratif jusqu’au remaniement d'une structure organisationnelle complRte, y compris méme les aspects plus
“doux” du changement et de la transformation.

Dans cette communication, je me propose d'exposer tout d’abord ma coaception de la restructuration, puis de coasidérer
les principaux motifs de la restructuration des programmes de statistiques officielles. Je décrirai la situation au
Royaume-Uni et donnerai quatre exemples de projets de restructuration touchant des domaines particulicrs de la statistique:
- statistique de la défense;
- satistique de la sécurité sociale;
- statistique de I'emploi;
- slalistique des prix de vente au détail.
Eafin, je parlerai du changement de culture au sein du Central Statistical Office.

MOTS CLES: Royaume-Uni; Central Statistical Office; défense; sécurité social; emploi; prix de vente au détail.

1. RESTRUCTURATION
Je me dois tout d’abord de citer la maxime de Michael Hammer au sujet de la restructuration:
"Ne pas automatiser, mais supprimer".

En effet, la restructuration évoque pour moi une approche radicale qui implique une rupture et qui par
conséquent menace le statu quo et peut mettre mal 2 l'aise les personnes touchées. Il n’est pas suffisant de
penser que Paccélération ou Pamélioration des procédés existants en vue d’une plus grande efficacité ou d’une
meilleure qualité est une forme de progrés. Souvent, la gestion des vieux procédés signifie plus de contrdle au
détriment de l'innovation ou favorise une hausse de la production plutét qu'une amélioration du service.
Fondamentalement, la restructuration suppose une perspective de pensée trés large ainsi qu'une approche qui
stimule Finnovation et qui, surtout, s’articule autour de résultats et non de tiches afin de maximiser le rendement
de la prestation de services.

2. PRINCIPAUX MOTIFS DE LA RESTRUCTURATION
DE PROGRAMMES DE STATISTIQUE

Deux facteurs clés font que le secteur de la statistique est prét pour une restructuration, soit la nécessité réelle
pour notre organisation d’adopter une orientation "utilisateur” et I'effet catalyseur du progrés technique.

' W.P. McLennan, Central Statistical Office, Great George Street, London, SWIP 3AQ, Royaume-Uni.
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Une orientation "utilisateur"

On a dit, sans nécessairement le faire, que les statisticiens devraient changer leur orientation "production” pour
une orientation "utilisateur”. On rapporte que nous, comme professionnels, sommes trop tournés vers I'intérieur,
plus préoccupés de rassembler des statistiques que de leur trouver des applications dans la société. Nous avons
répondu 2 cela en formant des groupes d'utilisateurs, en engageant des débats avec nos collegues au sujet de
notre travail ¢t méme cn faisant des activités de promotion.

Toutes ces actions sont louables, mais nous prétendons que ce ne sont pas des opérations de restructuration.
Pour développer une véritable “culture de I'utilisateur”, nous devons transformer nos activités et, par-dessus tout,
modifier notre attitude.

Au Royaume-Uni, sauf quelques exceptions notables, nous nous sommes mis 3 faire des remaniements plutdt
tard et encore, il ne s’agissait que de remaniements. Or, en juillet 1993 est paru un livre blanc sur la transparence
de 'administration publique, dans lequel on appelle notre organisme 3 opérer un changement de paradigme et
a se restructurer. Il est dit dans ce document:

*(...) YEtat rassemble des statistiques officielles dans le but d’éclairer les discussions, la prise
de décisions et la recherche tant au sein de I'administration publique que dans la société en
général (...) le citoyen qui a acces aux statistiques officielles obtient plus qu'un cliché de la
Société. En effet, il est & méme d’apprécier le travail et le rendement de Pappareil
gouvernemental, de mesurer le degré d’implication de I'Etat dans chaque domaine de la vie
publique et d’évaluer Pincidence de VPactivité et des programmes gouvernementaux.”
(TRADUCTION)

Nous devons cesser de produire des statistiques sans tenir compte des besoins des utilisateurs. Nous devons
maintenant sortir de notre milieu et faire en sorte que les statistiques que nous diffusons influent sur la prise
de décisions et la recherche et animent les débats dans la collectivité.

Progreés Techniques

Depuis que des statistiques officielles sont publiées, notre travail a été largement influencé par les progres faits
en technologie de I'information. Cependant, nous croyons que cette influence se résumait jusqu'a récemment
Pautomatisation des procédés et au soutien du travail de calcul des statisticiens. L’énorme évolution qu’a connue
la technologie de I'information depuis une dizaine d’années nous permet maintenant de repenser les procédés
cux-mémes compte tenu des possibilités de stockage gratuit des données, de communication et d’accds
instantanés.

De nos jours, la direction des syst¢mes informatiques d’un organisme statistique n’est plus un service indépendant
structuré de maniere 2 offrir des services informatiques aux statisticiens. Il n’y a pas avantage a établir une

relation client-fournisseur classique lorsqu’on peut construire un procédé unique axé sur le produit statistique
final.

3. LA POSITION DU ROYAUME-UNI

Nous avons déja mentionné le role qu’a joué le livre blanc sur la transparence de I'administration publique dans
I’évolution des attitudes A I'égard de la statistique au Royaume-Uni. Ce document fait valoir Pun des deux
principaux motifs de la restructuration, mais nous croyons que des motifs semblables existent dans tous les
organismes de statistique. Cependant, le cas du Royaume-Uni est particulier 3 deux égards:

- une réforme de la fonction publique est engagée;

- le service de statistique de IEtat (GSS — government statistical service) a une structure décentralisée.
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Réforme de la fonction publique

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

En ce qui concerne les mesures incitatives, on a créé des organes directeurs dans le domaine de la statistique
notamment; ces organes sont le Central Statistical Office, le Defence Analytical Services Agency et les organes
directeurs pour la statistique au ministére du Revenu intérieur et au ministére des Douanes et Accise.

Ces organes jouissent d’une grande autonomic administrative. Chacun dispose d’'un "document cadre” qui établit
un contrat entre lui et 'Etat dans lequel est stipulé le genre de services qui doivent étre offerts. Des objectifs
sont fixés et le rendement de chaque organe est examiné annuellement. L’autonomie administrative est un moyen
efficace pour inciter les directeurs généraux a promouvoir le changement au sein de leur organisme respectif.

En ce qui a trait aux mesures coercitives, le gouvernement exige périodiquement 'examen des activités de chaque
organisme pour voir s'il n’y a pas lieu d’abolir, de privatiser ou de confier en sous-traitance des fonctions. Cet
examen impose un¢ certaine rigueur, mais la véritable épreuve pour ces organismes vient lorsqu’il leur faut se
mesurer au secteur privé, comme l'exige le gouvernement.

La crainte réelle de disparaitre est le facteur qui pousse les entreprises du secteur privé i opter pour cette
solution radicale qu’est la restructuration. Du c6té du secteur public, I'épreuve du marché peut trés bien remplir
le méme role.

Plus tot cette année, le gouvernement du Royaume-Uni a publié€ un livre blanc sur la fonction publique intitulé
"Continuity and Change". Ce document contient une synthese des diverses approches possibles par rapport a la
réforme de la fonction publique, et il met Paccent sur la responsabilité qu’a le fonctionnaire de prendre tous les
moyens 2 sa disposition pour offrir au contribuable le service le plus efficace et le plus efficient qui soit.
Autrement dit, la réforme de la fonction publique passe par la restructuration.

Structure décentralisée du service de statistique

Le systeme statistique du R.-U. est un systtme décentralisé. Au centre se trouvent deux organismes
gouvernementaux 3 vocation essentiellement statistique: le Central Statistical Office (CSO) et le Office of
Population Censuses and Surveys (OPCS). En outre, une trentaine de ministeres ont chacun leur service
statistique, qui offte des services en rapport avec le mandat du ministere d’attache et qui releve de la compétence
du ministre titulaire.

Bien que, en tant que directeur du GSS, jexerce des responsabilités au niveau de I'ensemble du systéme
statistique, je n’ai aucune autorité directe sur chacune des composantes de ce systéme. La décentralisation ouvre
la voie a diverses fagons d’envisager le changement. Elle favorise I'innovation et donne la souplesse nécessaire
a l'application de nouvelles idées. Cela peut étre illustré A I'aide d’exemples touchant quatre domaines de la
statistique: la défense, la sécurité sociale, 'emploi et les prix de vente au détail.

4. STATISTIQUE DE LA DEFENSE

La Defence Analytical Services Agency (DASA) est I'organisme chargé de fournir des services statistiques et des
services d’analyse au ministére de la Défense; la DASA compte 121 employés. Outre le travail de soutien qu’elle
fait pour le Ministere, la DASA fournit au Parlement, aux autres ministres et au public des statistiques
concernant la défense. Conformément au souci du Ministere de fournir des services de défense efficaces et
efficients, le travail de la DASA vise essentiellement 3 soutenir et & améliorer la gestion des affaires du
Ministére.

Avant la création de la DASA, il existait au Ministére trois organisations différentes ayant chacune a leur téte
un gestionnaire supérieur. Le directeur du service statistique devait assurer la cohésion de ces organisations par
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la supervision des activités professionnelles. Il n’avait pas le pouvoir de transférer des ressources ni d’annuler
des décisions des gestionnaires supérieurs. Il avait donc peu d'influence sur le cours des choses.

Les trois gestionnaires supéricurs consacraient presque tout leur temps au secteur d’activité qui relevait de leur
compétence et considéraient le service de la statistique comme une branche mineure de leur organisation. Les
membres de ce service avaient un faible sentiment d’appartenance 2 P'organisation. Ils étaient reclus dans de
petits bureaux, et le contact qu'ils avaient avec les clients se faisait aux échelons inférieurs de I'organisation. Le
service avait peu évolué au cours des années, et son action se limitait & produire toujours les mémes tableaux
pour les clients au licu de chercher a résoudre leurs problémes. A cause de I'éloignement et de isolement du
service, le moral était bas, la productivité faible ct la plupart des syst2mes tombaient rapidement en désuétude.

Une fois que les trois organisations ont été ré€unies en une seule, le directeur général a restructuré tout
Porganisme pour en faire, comme il le dit si bien, une "amibe”. Ainsi, les employés sont maintenant regroupés
en équipes qui naissent ou disparaissent selon le travail & faire. La DASA comprend une unité centrale de
services, qui a pour tiche de rassembler les données et de diffuser les rapports réguliers. Cela permet aux autres
membres du personnel de se rapprocher des clients et de leur offrir de nouveaux services adaptés a leurs besoins.
Les membres du personnel peuvent se servir de données et de systémes provenant de partout dans la DASA et
en faire profiter leurs clients. Un scul point de contact existe pour chaque gros client, méme si I'exécution du
travail est répartic dans plusicurs sections de la DASA. Par ailleurs, chaque tiche est évaluée suivant un critere,
celui de savoir dans quelle mesure cette tiche contribue A Paccomplissement de la mission de la DASA. Ainsi,
la DASA est comparable 2 une amibe: elle change constamment de forme pour étendre des pseudopodes vers
les domaines de travail en croissance et les retirer des domaines en déclin, allant toujours vers des tiches qui
la feront progresser.

Donc, le client est le principal facteur de motivation et la conséquence de cela a été un revirement complet du
fonctionnement du service de statistique, un véritable exemple de changement par la rupture.

5. STATISTIQUE DE LA SECURITE SOCIALE

La division des services d’analyse du ministere de la Sécurité sociale (MSS) est en train d’élaborer un systéme
d’information par lequel les employés du ministére pourront consulter en direct des données statistiques. De tous
les ministeres du Royaume-Uni, le ministere de la Sécurité sociale est celui qui a le plus gros budget a I'heure
actuclle, la proportion de ce budget par rapport a Fensemble des dépenses publiques approchant les 30 %. Le
nouveau systéme d’information contiendra des données provenant aussi bien des systémes informatisés et des
dossiers administratifs sur les prestations que d’enquétes statistiques. Ces données serviront a 'analyse et au suivi
des prestations ainsi qu’a I'établissement de prévisions et permettront de définir plus efficacement les possibilités
d’action. Ce projet est désigné par le sigle ASSIST (Analytical Services Statistical Information System).

Une fois qu'il aura €té mis sur pied, le systéme traitera des données provenant de I'intéricur et de extérieur
du MSS et fournira de I'information & plus de 500 utilisateurs (dont des statisticiens, des €conomistes, des
décideurs et des spécialistes de 1a recherche opérationnelle) répartis dans quatre bureaux au Royaume-Uni. En
tout, il y aura huit catégories d’utilisateurs, et chacune d’elles aura acces A différentes fonctions et données
contenues dans ASSIST. Ainsi, le responsable de I'élaboration des politiques pourra visionner des tableaux
standard et les importer dans un autre logiciel, par exemple un logiciel de traitement de texte, tandis que
Ianalyste, lui, aura acces aux données qui ont servi 2 la construction des tableaux ainsi qu’a toutes les fonctions
d’analyse.

ASSIST permettra de traiter plus de 40 types de prestations, de la prestation pour enfants 2 la prestation de
retraite en passant par les prestations de I'assurance nationale, et, lorsqu'il sera pleinement en fonction, sa taille
sera d’environ 560 gigaoctets.

Le syst¢me de traitement actuel présente des déficiences et il est fondamentalement lent; ASSIST est donc une
innovation qui tombe a point.



Comme mentionné, le traitement de 'information est lent, et il peut arriver souvent que les données produites
par suite de ce traitement soient périmées au moment de leur diffusion. II est impossible d’apparier ou de
coupler des données de fagon transversale ou longitudinale, et les définitions des données ne sont pas cohérentes
d’un type de prestations a l'autre. Parfois, les données ne se rapportent pas aux mémes périodes; par exemple,
certaines données ont trait A I'année civile, d’autres A Pannée d’imposition. ASSIST permettra d’uniformiser les
séries de données.

A Theure actuelle, il n’est pas toujours possible de faire une analyse exacte des données au niveau de
désagrégation voulu. Avec ASSIST, il sera possible de le faire.

ASSIST donnera 2 la division des services d’analyse les moyens d’exécuter ses tiches et d’atteindre ses objectifs
(qui sont de fournir des services de soutien et de consultation) de fagon meilleure et plus rapide. Grice au
traitement plus rapide des données sur les prestations, le ministere de la Sécurité sociale pourra envisager
d’utiliser de plus grands échantillons, ce qui accroitra la fiabilité des conclusions statistiques.

ASSIST permettra la consultation en direct de données. Par exemple, les utilisateurs pourront visualiser des
tableaux sur leur ordinateur personnel aussitdt que ceux-ci seront disponibles. Le syst®me sera capable
d’assimiler les nombreuses modifications qui sont apportées aux programmes de prestations ct il aura la
souplesse nécessaire pour répondre 2 toute nouvelle exigence et a tout nouveau besoin des utilisateurs.

En outre, le nouveau systdéme permettra d’exécuter deux types d’analyse qui n’étaient pas possibles auparavant,
soient:

- Panalyse longitudinale - suivi chronologique des prestations ou des bénéficiaires avec le numéro
d’assurance nationale comme identificateur clé.

- lanalyse transversale - suivi des bénéficiaires par rapport aux différents programmes de
prestations, le numéro d’assurance nationale servant A nouveau
d’identificateur clé.

En résumé, le systéme statistique actuel est jugé inefficace, trop rigide et difficile 2 mettre a jour. L’élaboration
d’un systéme distinct pour chaque programme de prestations s’est soldée par un syst¢me global excessivement
complexe o les divers aspects du traitement des données (fréquence, taille de 'échantillon et méthode) peuvent
étre trés variables. Avec P'introduction de ASSIST, le ministére de la Sécurité sociale devrait étre mieux en
mesure de définir plus rapidement et plus précisément son objectif de dépense et, par conséquent, de faire faire
a long terme d'importantes économies a I'Etat et de produire des statistiques dans de meilleurs délais.

6. STATISTIQUE DE L’EMPLOI

Le troisitme exemple concerne la collecte 3 grande échelle de données sur I'emploi. Dans I’élaboration de
propositions pour le dernier recensement de I'emploi, le ministére de 'Emploi a cherché A recourir 2 la
technologie pour modifier radicalement 'organisation du travail et réaliser I'intégration complete des étapes du
déroulement du travail.

Apres des essais de prototypes et des consultations auprés d’autres organismes qui avaient £té les premiers 2
tenter Pexpérience, le ministere de 'Emploi a décidé de recourir 2 la lecture (ou reconnaissance) optique de
caractéres et a Pimagerie documentaire pour le recensement des 1,2 million d’employeurs qui assurent la gestion
de 2 millions de lieux de travail.

On s’est servi de la reconnaissance optique de caractéres pour lire les données contenues dans les questionnaires
remplis 3 la main par les employeurs et valider ces données et de Pimagerie documentaire pour stocker les
données et les images des questionnaires dans une base de données, de sorte que les préposés pouvaient
visualiser les questionnaires pendant la vérification des données et résoudre les points incertains.
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On a utilisé un lecteur ScanOptics Série 9000, qui peut traiter jusqu’a 50 000 pages-images par jour. Environ
95 % des questionnaires renvoyés ont pu étre soumis 3 la reconnaissance optique de caracteres. Lorsque le
lecteur ne pouvait pas reconnaitre les caractéres, un élément neuronal du syst®me de reconnaissance prenait la
reléve, permettant ainsi d’accroitre la proportion de caractéres reconnus. Le lecteur et 'élément neuronal
combinés ont permis de réaliser un taux de reconnaissance de 87 %.

Une fois que les questionnaires et les documents connexes ont été numérisés, on n’a plus 2 manipuler de papier,
étant donné que les préposés de I'imagerie documentaire ont acces directement aux images des questionnaires.
On se sert du syst¢me 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 moins une difficulté;
la proportion de ces questionnaires est de 70 %. Le systéme permet d’extraire ces questionnaires et d’afficher
pour chacun la liste des problemes. Un préposé peut traiter jusqu’a 120 questionnaires par jour.

Le systéme d'imagerie documentaire comporte en outre quatre applications connexes, soit, d’'une part, le
traitement de texte et I'acces a la base de données du systéme central de statistiques de Pemploi et, d’autre part,
le progiciel de codage postal de Grande-Bretagne, qui impute les codes postaux manquants, et un progiciel de
codage assisté par ordinateur, qui convertit la description des activités d’'une entreprise en un code numérique
(selon la classification des activités économiques de 1992).

La technique de reconnaissance optique de caractéres avait déja été envisagée an début des années 80, mais les
systtmes qui étaient alors disponibles ne répondaient pas aux exigences du moment. Toutefois, dans les
années 90, la perspective avait bien changé grice aux perfectionnements qui avaient été apportés a la technique
au point de vue de la vitesse d’exécution, de la fiabilité et du choix d’applications. La mise en application de cette
technique a transformé les procédés du recensement. La technique a été bicn regue et, a I'heure actuelle, on est
a lui trouver de nouvelles applications.

7. INDICE DES PRIX DE VENTE AU DETAIL

Lorsqu’on se demandait quelles activités statistiques pourraient étre faites en sous-traitance, on a pensé au relevé
des prix localement en vue de I'établissement de I'indice des prix de détail. Chaque mois, quelque 140 000 prix
sont relevés par le personnel des bureaux régionaux du Service d’emploi de Etat pour la construction de Pindice
national.

L’indice des prix de détail (IPD) a une importance majeure au Royaume-Uni. Selon les estimations, une hausse
de 1 % de P'indice signific une augmentation des dépenses de PEtat de 660 millions de livres sterling dans une
année et une baisse des recettes de 390 millions de livres. L’IPD a une influence sur le revenu d’un trés grand
nombre de personnes, incluant plus de 10 millions prestataires du régime public de rentes.

Le processus de relevé de prix n’avait pas ét€ modifi€ depuis de nombreuses années. Le fait de sonder le marché
a servi de catalyseur pour notre réflexion sur la meilleure fagon d’attcindre notre objectif, en Poccurrence
améliorer la qualité et Pactualité de 'indice en méme temps que le rendement des ressources et leur contrdle.
En demandant l'avis d'utilisateurs, notamment 2 la Banque d’Angleterre et au Trésor, nous avons pu élaborer
des spécifications axées sur la production qui ont ensuite fait 'objet d’'un appel d’offres.

Les soumissions déposées par suite de I'appel doffres ont révélé qu’il y avait beaucoup de possibilités
d’innovation 2 ce chapitre. L’entreprise qui s’est vu décerner le contrat, Research International, participera au
relevé de prix pendant une période de cinq ans. Chaque aspect du processus a été repensé, ce qui nous permettra
de réaliser beaucoup mieux nos objectifs sans que cela ne cofite plus cher.

Dans la révision du processus, il ne s’agissait pas seulement de déterminer quelles personnes étaient les plus
compétentes pour exécuter le travail; il fallait aussi déterminer comment on allait s’y prendre pour:

- trouver un mode de définition de I’échantillon qui réponde 2 des régles méthodologiques plus strictes;

- modifier le syst¢me informatique afin de simplifier la validation des données et le calcul de Pindice;
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- intégrer dans des systémes portatifs de collecte des données des régles de vérification de la qualité
au moment de la collecte des données; '

- établir des systémes de contrdle pour I'assurance de la qualité A toutes les étapes du processus;

- offrir une formation plus spécialisée aux membres du personnel sur le terrain et du personnel de
I’administration centrale;

- s'efforcer de réduire les délais de production.

8. CHANGEMENT DE CULTURE AU CSO

Les quatre exemples que nous avons donnés ont tous trait 3 un changement de structures ou d’applications. Au
CSO, nous avons considéré également les aspects plus "doux” du changement et de la transformation. Ainsi, nous
voyons dans la gestion stratégique un moyen privilégi¢ d’engendrer un changement efficace et nous avons, de
fait, engagé un processus centré sur un plan général qui présente les caractéristiques suivantes:

- une planification orientée vers un état souhaité plutdt qu'une planification faite dans la perspective
de s’éloigner de la position actuelle, c’est-3-dire, planification descendante plutt que planification
ascendante;

- un mode de planification qui n'est pas en soi pluriannuel mais qui a des répercussions sur une
planification de ce type;

- un processus continu, et non un exercice ponctuel;
- des directives précises, et non un plan trés détaillé,

Le plan a été parachevé apres une analyse honnéte, transparente et approfondie du rendement du CSO, soit
apres une analyse de situation complete. L'exercice, qui a été fait A la fois par des gens du CSO et des gens de
Pextérieur, n’était pas toujours rassurant, mais il a ét€ une expérience enrichissante pour toutes les personnes
qui y ont participé.

Parallzglement au plan général, on a posé les bases d’un régime de programmes de travail triennaux qui seront
soumis A un contrle et A une évaluation annuels. Le processus de planification intégrée a contribué dans toute
sa dimension & modifier le role et le rendement du CSO.

Lec défi qui sc pose maintenant & I'organisation est de pouvoir continuer sur sa lancée et de veiller a ce que des
changements s'operent dans la culture de I'organisation. A cette fin, nous avons institué un programme de
formation en leadership et en gestion destiné 3 stimuler la réflexion de tous les gestionnaires 3 propos du role
qu’ils se donnent dans la réalisation des objectifs de I'entreprise et la définition des orientations futures du CSO
pour le plus grand bien des clients et des employés. Le programme de formation en leadership et en gestion
consiste en un éventail de cours et en des activités de perfectionnement qui ont pour but de soutenir les individus
et les groupes dans leur role de leader et de gestionnaire. 11 aide directement les gestionnaires a participer 2
l'accomplissement de la mission de I'entreprise.

Le programme s’adresse en premier licu aux dirigeants des niveaux supéricurs et vise 2 traiter systématiquement
des questions comme les suivantes: leadership, travail d’équipe, apprentissage mutuel, consultation, remise en
question du statu quo, participation, liberté d’action, objectif stratégique et programme sur lequel porte le plan
général.
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Voila un an que le programme de formation en leadership et en gestion est en marche, et je sens déja que notre
organisation dispose d’une structure formée de deux pdles complémentaires indispensables au changement:

- leadership — axé sur la concrétisation de la vision d’avenir exprimée dans le plan général,
- gestion — axé sur la mise en oeuvre efficace des tiches dans le cadre du programme de travail
triennal.

La nouvelle culture de I'organisation exige que chaque employé évalue son apport personnel 2 entreprise. Il
peut notamment chercher des moyens de modifier ses propres fagons de faire le cas échéant.

9. CONCLUSION

Jespere avoir ouvert, par cette communication, des pistes de réflexion en présentant quelques exemples de la
fagon dont on a appliqué aux organismes officiels de statistique du Royaume-Uni le principe de la restructuration
par la rupture. Les statisticiens sont reconnus pour étre des gens prudents, et ils sont justifiés de ne pas
compromettre la qualité de leurs produits. Toutefois, en favorisant récllement I'éclosion d’idées nouvelles et
audacieuses, ils ont plus de chances, je crois, de préserver la qualité a longue échéance que s'ils s’en tenaicnt
a Papproche classique du pas a pas.
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VERS UN SYSTEME STATISTIQUE MONDIAL

H. Habermann'

RESUME

Cet exposé présente le systéme statistique global non pas comme un ensemble de méthodes et d'institutions, mais
plutdt comme un systdme cohérent qui a une identité. L'exposé utilise comme point de départ le rapport sur le
renforcement de la coopération internationale en matidre de statistique qui a été déposé 3 1a quinzieme session du
Groupe de travail sur les programmes de statistiques internationales et la coordination. Tout en reconnaissant
Yimpossibilité de créer un systéme parfaitement cohérent, exposé définit certaines caractéristiques possibles d'un tet
systéme et évalue les progrés accomplis jusqu'a ce jour. Enfin, I'exposé examine certaincs orientations futures que
le Burcau de statistique des Nations Unies pourrait s¢ donner en vue de créer un systéme statistique global.

MOTS CLES: UNSTAT; coordination; Commission de statistique; surveillance de normes; orientations stratégiques;
comparabilité.

1. INTRODUCTION

Les organisateurs de cette conférence ont invité la Division de statistique des Nations Unies (United Nations
Statistical Division - UNSTAT) a préparer une communication ayant pour sujet: "Vers un systéme statistique
mondial". Le titre comprend deux parties importantes: le concept de systéme statistique mondial et la
préposition “vers", qui dénote que I'on n’a pas encore réalis€ un tel syst®me mondial et que ce systéme n’est
probablement méme pas un objectif réaliste dans un avenir prévisible. La présente communication ne porte pas
tellement sur le systéme en tant qu’ensemble de méthodes et d’organismes, mais sur un "systéme statistique
mondial” qui aurait une certaine cohérence et une certaine identité. Bien que I'on reconnaisse généralement que
le systéme statistique mondial est complexe, c’est aussi un syst¢me dynamique. Non sculement 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’intéréts différents. En outre, l'intensité des rapports et le genre de rapports qui existent entre les
intervenants ne sont pas les mémes et ils changent avec le temps. Un instantané du systéme pris au moment
de la rédaction de la présente communication différera d’'un autre pris dans un an. Cette évolution du systéme
statistique s’explique en partie par le fait que les forces mondiales qui fagonnent et modifient les syst¢mes
statistiques changent constamment. Les statistiques, aprés tout, du moins la variété officielle, n’existent pas pour
elles-mémes. Les statistiques officielles sont recueillies, traitées et diffusées afin:

- de nous décrire nous-mémes ainsi que notre environnement,

- de fournir les renseignements dont le grand public et les décideurs ont besoin pour prendre des
décisions et

- de produire des renseignements qui sont un bien public.

S'il est vrai que les renseignements qui font partie de la premilre catégorie peuvent aussi faire partie de la
dewaeme, c’est un fait que les étres humains s'intéressent & eux-mémes et A leur environnement. Dans le
domaine de I'évolution de la société, par exemple, nous voulons savoir combien d’entre nous vivent dans des

! H. Habermann, Division de Statistique des Nations Unies, Département de I'information économique et
sociale et de I'analyse des politiques, P.O. Box Grand Central Station, New York, New York 10017,
USA.
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régions rurales par opposition aux régions urbaines, comment les structures de la population évoluent, quel
pourcentage de la population d’un pays a un grade universitaire et comment ce pourcentage a évolué dans le
temps, quelle est la durée de vie des gens et §’ils peuvent lire et écrire. De plus, le genre de renseignements que
le grand public ainsi que nos décideurs veulent obtenir a changé avec les années et évolue encore. On veut
maintenant que les données démographiques "traditionnelles” soient ventilées davantage, selon le sexe, par
exemple. On a de plus en plus besoin de données environnementales, non seulement pour elles-mémes, mais
aussi pour le lien entre ces données, d’une part, et les données de nature économique ainsi que les données sur
les ressources humaines, d’autre part. Ces pressions sont reflétées dans les changements que I'on observe au
scin des organismes statistiques nationaux et internatiomaux, dans la création de nouveaux organismes
intcrnationaux et dans les exigences pour que I'on accroisse la coordination et I'harmonisation.

Avec la fin de la guerre froide, certaines alliances qui semblaient durables ont disparu, et certains organismes
s’interrogent sur leur raison d’étre. On discute maintenant ouvertement de sujets qui €taient autrefois tabous
dans les forums internationaux (ou dont on parlait purement en fonction d’une position idéologique). Méme
le nombre de pays dans le monde continue d’augmenter A un rythme trés élevé, et les demandes de mesures pour
rétablir ou maintenir la paix, soit 3 I'échelle locale, soit A Péchelle régionale, ne semblent pas diminuer mais
plutot augmenter. Pour emprunter les mots de Charles Dickens, on peut dire qu'il s’agit d’'une période de
regroupement et d’une période de division, d’'une période de paix et d’une période de troubles croissants, d’une
période d’optimisme et d’une période de désespoir. Il n’est donc pas surprenant que la mission de, entre autres,
'OCDE, le FMI et les Nations Unies aient fait I'objet d’'un examen attentif. Cet examen, bien qu’il dépasse la
statistique, a aussi porté sur les fonctions statistiques.

11 semble clair que nous n’arriverons jamais 4 une version "finale” d’un systéme statistique mondial. En effet,
pour que les statistiques officielles demeurent pertinentes, il faut que le systeéme réagisse toujours au changement.
Néanmoins, il semble que la période actuelle soit particulidrement turbulente. Bien que nous ne sachions pas
a quoi le systeme ressemblera dans, disons, dix ans (il se peut que des organismes qui jouent un role important
aujourd’hui aient un rdle tres différent a ’avenir) et méme si nous ne pouvons agir sur un bon nombre des forces
qui fagonneront le systéme, il est important d’examiner avec soin nos actions dans les domaines sur lesquels nous
avons une influence.

2. CARACTERISTIQUES D’UN SYSTEME STATISTIQUE MONDIAL

Bien que nous ne sachions pas avec certitude quels seront les principaux intervenants dans le systéme statistique
mondial, pas plus que nous ne connaissons les relations qui existeront entre ces intervenants, nous pouvons dire
quelles sont certaines caractéristiques qu'un bon systéme statistique devrait posséder et chercher a 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 accessibles d’'un systéme national 3 Pautre.

- Une Commission de statistique qui établit et supervise la liste, par ordre de priorité, des domaines
statistiques ol il est le plus urgent de faire mieux que ce que P'on fait et de faire des choses inédites.
Viendrait au premicr rang sur cette liste le choix d’une orientation stratégique pour I'élaboration, la
mise en oeuvre et de la surveillance de normes.

- Un réseau de services statistiques internationaux s'étant entendus sur des programmes intégrés de
travail dans des domaines qui présentent un intérét commun.

Nous ne voulons pas laisser entendre ici que le systéme statistique mondial actuel ne posseéde aucune de ces
caractéristiques. Par exemple, un bon nombre de bureaux statistiques nationaux fournissent, dans de nombreux
domaines, des données actuclles, exactes et pertinentes. Toutefois, méme ces burcaux conviendraient qu’il y a
toujours place a amélioration. Dans ce sens, ces objectifs ne peuvent jamais étre réellement atteints et nous
chercherons toujours A nous en approcher.



Un de nos principaux objectifs, a titre de membres de ce systéme statistique mondial, devrait étre de rendre les
statistiques plus pertinentes et plus accessibles. 11 s’agit de pouvoir réduire I'écart entre les décideurs qui sont
préts a utiliser des indicateurs composés de situations complexes et qui ont besoin de données actuelles et nous
qui avons des critéres quant aux propriétés connuces des statistiques, par exemple Pexactitude, la fiabilité et le
degré d'incertitude.

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

Le point de départ de toute discussion sur le systtme statistique mondial devrait étre le rapport sur le
renforcement de la coopération internationale dans le domaine des statistiques présenté lors de la quinziéme
session du Groupe de travail sur les programmes internationaux de statistiques et la coordination®’. Comme on
le décrit dans le rapport, e mandat du Groupe d’examen était de:

*Décrire la situation actuelle, ainsi que les objectifs, les mécanismes, le mandat et les problemes de
ressources des différents organismes contribuant au syst2me et indiquer les mesures & prendre;
déterminer les dispositions structurelles et les ressources nécessaires 2 I'introduction des changements
et établir un calendrier.”

Le rapport contient a la fois un examen complet du systéme statistique international en 1992 et des suggestions
pour renforcer la coordination. Comme les recommandations faites par le Groupe d’examen® ont constitué la
base d’activités visant A renforcer la coordination internationale dans le systéme statistique mondial, nous
considérerons tout d’abord certaines des principales recommandations. Il n’est pas notre intention ici de passer
en revue toutes les recommandations ni le statut de chacune d’entre elles, mais plutdt d’examiner les
recommandations auxquelles on a donné suite. Pour une liste complete des recommandations ainsi que de leur
statut, les lecteurs devraient consulter les documents pertinents de la Commission de statistique‘. Nous
examinerons aussi certaines propositions d’orientations futures, particuli¢rement celles qui ont une incidence sur
la Division de statistique des Nations Unies.

4. PRINCIPALES RECOMMANDATIONS
Les principales recommandations pour améliorer la coordination sont:

- renforcer la Commission de statistique,

- améliorer la coordination entre les organismes internationaux en ce qui a trait 3 leurs programmes
statistiques,

- renforcer le role des commission régionales,

- arréter une orientation stratégique pour Pélaboration 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.

? Renforcement de la coopération internationale dans le domaine des statistiques, Rapport du Groupe
d’examen, E/CN.3/AC.1/1992/R 2, 4 juin 1992,

3 Le Groupe d’examen était compos¢ de W. Begeer (Pays-Bas), EA. de Almeida Guimaraes (Brésil) E. Ot
Boateng (Ghana) et S. Johansson (Suéde). TJ. Griffin (Royame-Uni de Grande-Bretagne et d'Irlande du
Nord) a agi comme Secrétaire du Groupe.

* Les documents pertinents de la Commission sont: E/CN.3/1993/21, 5 janvier 1993, E/CN.3/1993/3, 19
janvier 1993; E/CN.3/1994/3, 4 février 1994.
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5. RENFORCEMENT DE LA COMMISSION DE STATISTIQUE

En ce qui a trait au mode de fonctionnement, le Groupe d’cxamen a proposé que les réunions de la Commission
durent moins longtemps, qu'elles donnent lieu 2 des mesures concretes et que les présidents des conférences
régionales de statisticiens y participent davantage. La Commission a recommandé, ct ses recommandations ont
été approuvées par le Conseil économique et social, que la prochaine de ses réunions qui se tiendra en 1995 dure
cing jours ct que les présidents des commissions statistiques régionales soient invités a ses prochaines réunions,
comme ccla a été le cas pour les sessions les plus récentes, le tout A titre d’essai. Toutefois, les résultats de ces
changements dépendront beaucoup des membres eux-mémes ainsi que de la pertinence de la documentation et
de la rapidité avec laquelle elle leur est distribuée. La Division de statistique distribuera aux bureaux statistiques
nationaux la version anglaise des documents, sous forme d’ébauche, 3 mesure qu’ils seront disponibles. Nous
reconnaissons que, méme si cette fagon de procéder devrait se révéler trés utile pour les bureaux statistiques
nationaux, nous demeurons dans Pobligation de diffuser les versions en langues officiclles dans des délais
raisonnables. Nous comptons aussi rationaliser la documentation et faire en sorte que chaque document soit
plus court et plus précis et contienne des points de discussion pour centrer le débat.

Si 'on veut que la formule des sessions plus courtes de 1a Commission de statistique soit un succes, les membres,
les observateurs et les représentants des organismes internationaux devront s'empécher de faire des exposés et
voir & ce que leurs remarques portent directement sur les sujets a traiter. Le Conseil économique ct social a
récemment adopté une régle de cing minutes ainsi qu'une régle “de pertinence”. Les représentants nc pouvaient
prendre la parole que s’ils réagissaient directement aux points soulevés dans la documentation et alors seulement
pendant cing minutes. Les exposés étaient acceptés uniquement s'ils étaient écrits. La Commission de statistique
pourrait se¢ demander §’il ne serait pas efficace pour elle aussi d’adopter de telles régles un jour.

Ces modifications dans le mode de fonctionnement devraient aider la Commission de statistique A effectuer le
travail de fond nécessaire a I'élaboration d’une liste de priorités des probleémes statistiques. Elles devraient lui
permettre également de surveiller le programme intégré de travaux visant 3 résoudre ces problémes 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 mécanisme principal pour assurer la coordination des activités entre les organismes internationaux est le Sous-
comité des activités statistiques du Comité administratif de coordination (CAC). Ce Sous-comité se réunit une
fois par annéc pour maintenir et améliorer 2 la fois la coordination elle-méme de programmes particuliers ct
Pefficacité des mécanismes de coordination existants. Récemment, plusieurs modifications ont été apportées,
certaines a la procédure et d’autres au fond. L’ordre du jour ainsi que la durée de la réunion ont été raccourcis,
ct Pon s’en tient 3 des sujets précis; la documentation est moins volumineuse et plus axée sur les problémes; la
continuité des travaux du Sous-comité pendant toute l'année a été assurée par un Burcau; la présidence est
maintenant un poste dont le titulaire est ély, et ce dernier exerce ses fonctions pendant deux ans; le rapport de
la session du Sous-comité est maintenant un compte rendu des décisions prises plutdt qu'un compte rendu des
délibérations; le rapport cst maintenant présenté au Groupe de travail de la Commission de statistique et a la
Commission elle-méme. Il faut peut-étre souligner que c'est en grande partic la volonté des membres qui
explique pourquoi ce groupe fonctionne bien. La volonté de collaborer produira, dans une large mesure, des
programmes de travail coordonnés et cohérents (depuis que j'occupe mon poste, j’ai constaté que cette "volonté"
existe).

Les groupes de travail particuliers qui ont été créés par la Commission de statistique en 1993 et en 1994
constituent une partie dynamique du systdéme international en évolution, un produit de 'examen du systéme et
une partie intégrante du programme du Sous-comité des activités statistiques du CAC d’amélioration de la
coordination. Il s’agit d'un autre mécanisme visant 3 coordonner le travail des organismes internationaux. Bien
entendu, les groupes de travail sont chargés de cerner les probldmes importants dans chaque domaine
(statistiques du commerce international, statistiques de Penvironnement, commerce de scrvices, etc.), de
déterminer les lacunes dans les 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 créés par les Etats membres
et (ou) qu'ils ont des conseils de direction composés de représentants des Etats membres, il devrait étre facile
d’assurer la cohérence des programmes. Malheurcusement, si le méme pays peut étre membre de nombreux
organismes internationaux différents, les représentants peuvent, pour leur part, venir d’organisations différentes.
Dans certains cas, cela peut étre un obstacle a I'élaboration de programmes de travail intégrés. En fait, tous les
organismes ne sont pas d’accord sur la nécessité ou sur les avantages de tels programmes de travail intégrés et
préferent des présentations intégrées du travail. Méme si 'on admet les avantages d’un programme de travail
intégré, il faut demeurer sensible au probléme des différences dans les mandats et voir 4 ce que I’on tienne bien
compte des besoins de tous les utilisateurs.

7. RENFORCEMENT DU ROLE DES COMMISSIONS REGIONALES

L’importance des commissions régionales et, plus particulidrement, de leurs divisions de statistique et des
conférences régionales de statisticiens est de plus en plus reconnue. 11y a plusicurs raisons a cela. La principale
est le fait que les bureaux statistiques nationaux constituent la base du systéme statistique mondial. Le succds
de chaque bureau statistique national est la pierre angulaire d’un systéme statistique mondial solide. Les
conférences régionales sont plus prés des besoins des régions et des occasions qui s’y présentent que les
administrations centrales; elles pourraient jouer un rdle important relativement 2 I'adoption de bonnes pratiques
statistiques dans les régions et clles devraient le faire. En méme temps, sans les burcaux statistiques nationaux,
les commissions régionales ne peuvent étre efficaces. Il est généralement reconnu que la Conférence des
statisticiens européens a contribué 3 Pamélioration de la coordination entre les organismes internationaux dans
la région ct dans les programmes de travail, du moins ceux de la Division de statistique de la Commission
économique pour PEurope (CEE). Cet exemple montre Finfluence que des pays particuliers peuvent avoir pour
ce qui est d’améliorer I'efficacité des commissions régionales.

Toutefois, il s’agit d'un domaine ol la question des ressources est particulierement délicate. Par exemple, la
Commission de statistique et d’autres organismes reconnaissent que les commissions régionales jouent un role
essentiel pour ce qui est de déterminer les besoins dans leur région en vue de I'application du Systéme de
comptabilité nationale (SCN) de 1993 et pour ce 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 ce travail
sans ressources additionnelles, et UNSTAT fait des efforts pour en obtenir. Toutefois, la question de savoir si
ces ressources peuvent étre obtenues demeure entiere.

8. ORIENTATION STRATEGIQUE POUR L’ELABORATION DE NORMES

Le fait que les travaux réalisés & I'échelle internationale dans le domaine des normes soient déterminés et
coordonnés de fagon stratégique montre 3 quel point nous nous rapprochons de notre objectif: un systéme
statistique mondial amélioré. L’élaboration du SCN de 1993 témoigne du succes a cet égard, par exemple. Des
activités récentes dans le domaine des classifications 3 caractére économique présentent aussi un intérét
particulier et ont des incidences sur les orientations futures.

La Commission de statistique, la Conférence des statisticiens européens et de nombreux organismes
internationaux s’entendent sur la nécessité de conserver une norme internationale relativement aux classifications
3 caractére économique et d’harmoniser les diverses classifications du domaine économique et des domaines
connexes.

Un programme international important de travaux visant A améliorer et 3 harmoniscr les classifications
internationales 2 caractere économique a ét€ réalisé pendant les années 80 et a entrainé I'élaboration du Systéme
harmonisé de désignation et de codification des marchandises (S.H.). De plus, la troisiéme révision de la
Classification internationale type, par industrie, de toutes les branches d’activité économique (CITI rév. 3), la
Classification type pour le commerce international (CTCI) ainsi que la Classification centrale de produits:
provisoire (CPC) ont été élaborées et harmonisées avec le Systéme harmonisé.
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Les classifications internationales ainsi que le rapport entre les diverses classifications doivent étre suffisamment
flexibles pour pouvoir étre 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-étre social, a aussi
une incidence sur l'orientation économique des classifications, Par conséquent, il faut tenir compte d’autres
classifications en plus de celles des produits et des activités.

Pour étre en mesure d’évaluer les changements dans le bien-étre économique et social, on regroupe les
transactions faites pour répondre A des buts particuliers et pour remplir des fonctions précises, comme
'amélioration de I'enseignement ou de la santé, dans des classifications fonctionnelles telles que la classification
des fonctions de I'Etat ou la classification de la consommation des particuliers selon le but. 1l reste encore 2
déterminer si, et, le cas échéant, comment, ces classifications fonctionnelles doivent &tre révisées, intégrées et
harmonisées avec le systéme intégré de la CPC et de la CITI (comme la Commission de statistique le demande).

Parmi les nouveaux défis se trouve aussi la nécessité de concevoir et de mettre en application des classifications
A caractére économique qui permettront d’aider 3 la mise en oeuvre des nouveaux rapports entre les pays,
comme PAccord de libre-échange nord-américain (ALENA). Tout travail qui sera effectué¢ a Pavenir
relativement aux normes internationales de classification devra tenir compte de ces nouvelles réalités, des
avantages et des inconvénients des nouvelles classifications et de leur rapport avec le syst¢me international actuel
(et futur?) de classifications a caractére économique.

Les avantages et obstacles (s'il y a lieu) liés sur le plan pratique a I'application du nouveau syst¢me de
classifications internationales a caractére économique (particulierement la CITI rév. 3) ainsi que le besoin d’aide
technique pour passer de I'ancien systéme de classification au nouveau constituent d’autres défis dont il faut tenir
compte.

Dans le passé, des efforts ont été faits pour surveiller 1a mise en application des classifications. Par exemple,
UNSTAT a effectué, en 1991, un sondage portant sur la mise en application de la CITI rév. 3 et de la CPC.
Le groupe de travail sur les statistiques industrielles et les statistiques de la construction, avec Paide de
Statistique Canada, a effectué d’autres travaux en 1993. Plus récemment, ce groupe de travail a élaboré un guide
d’interviews de suivi portant sur les classifications des activités économiques afin de préparer un rapport pour
la Commission de statistique.

Lors de sa dix-septieéme session, en septembre 1994, le groupe de travail a recommandé "que UNSTAT organise
une rencontre d’un groupe d’experts au cours de laquelle on examinerait 'état d’avancement des classifications
a caractere économique ainsi que les activités réalisées dans ce domaine. Le groupe d’experts produirait un plan
stratégique concernant le travail qu'il reste 2 faire sur les classifications, ainsi que le rdle des organismes et leurs
responsabilités A I'égard du travail A faire. I établirait également I'échéancier pour les prochaines étapes. Ce
plan d’action serait présenté a la Commission de statistique pour qu'elle en fasse I'examen et formule des
recommandations.” TRADUCTION

9. DIFFUSION DES STATISTIQUES

Comme on I'a déja mentionné, les statistiques officielles n’existent pas pour elles-mémes. Les produits associés
aux statistiques officielles doivent étre pertinents, étre diffusés en temps opportun et renfermer des
renseignements exacts. C’est pourquoi il pourrait étre utile de décrire brievement un projet que le Secrétaire
général adjoint du Département de I'information économique et sociale et de I'analyse des politiques (DIESAP)
a lancé. Ce projet porte sur la question fondamentale de savoir qui sont les clients du Département, y compris
la Division de statistique, et si ces clients sont bien servis. Ce projet, dont la réalisation vient de commencer,
comportera trois phases. Premierement, on déterminera qui les divisions du DIESAP considérent avoir comme
clients. Cela comprend les clients éventuels au sein de la Division, 3 I'extérieur de la Division mais aux Nations
Unies et a 'extérieur des Nations Unies. On demandera ensuite aux clients d’évaluer l'utilité des produits qui
leur sont offerts, leur satisfaction 2 I'égard des services regus et si d’autres produits pourraient étre plus
appropriés. Enfin, le Département utilisera ces renseignements pour réévaluer ses produits et prendre les
moyens nécessaires pour en améliorer la qualité ainsi que pour modifier la gamme de produits elle-méme.



10. MISSION DE LA DIVISION DE STATISTIQUE DES NATIONS UNIES

Le rdle fondamental de la Division de statistique des Nations Unies est trés bien décrit dans le supplément au
rapport du Groupe d’examen’® et cela vaut la peine de le répéter ici:

*..un des roles fondamentaux de la Division de statistique est de promouvoir 1'élaboration de
statistiques nationales et amélioration de la comparabilité internationale. Pour remplir ce role, la
Division doit a) établir des normes et faire paraitre des publications méthodologiques visant a faciliter
'adoption et l'application de ces normes; b) faire paraitre des publications et des documents et
organiser des groupes de travail, des séminaires et d’autres réunions comme licux d’échange sur ce
qui s’est fait A I'échelle nationale et internationale et sur la collecte, le rassemblement et utilisation
des statistiques; c) fournir, sous diverses formes, une aide technique en statistique, y compris des
services consultatifs et la formation de personnes travaillant dans le domaine de la statistique,
particulitrement dans ceux des pays en développement od I'on a le plus de progrés & faire dans ce
domaine et od le nombre de statisticiens convenablement formés est tres insuffisant.

Un autre rdle fondamental est celui de servir de centre international pour la collecte, le rassemblement, 'analyse,
I’évaluation et la publication de statistiques, afin que des données dans chaque domaine puissent étre facilement
disponibles tant pour une utilisation internationale que nationale. Pour ce faire, la Division publie, & intervalles
réguliers, des périodiques et des recueils condensés de statistiques et conserve des données au Service de calcul
de New York et au Bureau international pour I'informatique de Geneve, ce qui permet de manipuler les données
de diverses fagons pour répondre aux besoins des utilisateurs. La demande croissante de données provient non
seulement des organes internationaux, régionaux et fonctionnels des Nations Unies, mais aussi de pays qui
désirent évaluer des problemes et établir des politiques." TRADUCTION

Bien que sa mission soit demeurée essentiellement la méme au cours des cinquante dernitres années, il y a eu
beaucoup de changements pour ce qui est de la réalisation de cette mission. Certaines nouvelles tiches
importantes sont apparues, par excmple dans le domaine de Penvironnement et des transactions économiques
internationale. Comme les méthodes statistiques et les systémes de collecte des données sont devenus
considérablement plus perfectionnés, plus étendus et plus complexes, la coordination des méthodes et des
données est inévitablement devenue beaucoup plus difficile. En outre, des groupes régionaux et d’importants
regroupements de pays comme I'Union européenne, 'OCDE et FALENA ont pris beaucoup d'importance.
Inévitablement, et naturellement, ces changements ont entrainé des modifications dans les rapports entre
UNSTAT et les autres organismes internationaux. Il s’agit d’un rapport entre égaux, et les taches qui
normalement incombaient seulement 3 la Division de statistique des Nations Unies sont de plus en plus
partagées avec d’autres organismes ou leur sont confiées (p. ex., I'élaboration du SCN de 1993 et la coordination
de laide statistique aux pays de I'ex-Union Soviétique).

La Division de statistique doit encore jouer un role important dans la coordination et, par exemple, dans
I'élaboration d’orientations stratégiques pour la création de normes (voir chapitre 8), mais clle doit respecter la
maturité des autres organismes statistiques. Dans ce sens, UNSTAT doit jouer un rdle important tout en ne le
faisant pas sentir. C'est-a-dire qu'une bonne partie du rdle 'UNSTAT consiste A cerner les problémes au niveau
des statistiques mondiales et 2 faciliter la résolution de ces probleémes. Cela signifie parfois qu'il faut collaborer
avec d’autres organismes (Eurostat, le FMI, 'OCDE, la Banque mondiale) pour la révision de 1993 du Systéme
de comptabilité nationale et cela signifie parfois qu’il faut jouer un rdle secondaire alors que d’autres assument
la direction (la coordination assurée par le FMI, que I'on a déja mentionnée). Bien que la coordination, la
collecte de données centralisée ainsi que I'aide technique soient importantes (on traitera plus en détail de l'aide
technique dans une autre section), il importe aussi QUUNSTAT continue d’effectuer du travail méthodologique
dans les domaines qui tombent sous sa responsabilité. Non seulement la stimulation intellectuelle suscitée par
de tels travaux est-elle contagieuse, mais clle aide aussi A évaluer la qualité des données qui doivent étre
recucillies,

$ 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 exercées sur les pays pour qulils produisent des statistiques courantes ct des statistiques
comparables sont, elles aussi, plus grandes que jamais. C’est pourquoi certains burcaux de statistique nationaux
trouvent le processus d’établissement de normes internationales trop lent. Le Groupe de Voorburg ainsi que
le Groupe de Sienne témoxgnent a la fois du dynamlsmc de nombreux bureaux de statistique nationaux et des
prcssnons auxquelles ces organismes sont soumis. A Pavenir, il est probable que I'on verra plus, et non pas
moins, de ces groupes ad hoc. 11 faut réussir a intégrer les efforts de ces groupes au systéme statistique mondial,
et, pour ce 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. Ccla est d’autant plus important quUNSTAT doit, parfois, étre un porte-parole pour les pays
en développement et/ou en transition qui, souvent, ne sont pas en mesure d’assister & ces réunions.

12. ROLE D’UNSTAT DANS L’AIDE TECHNIQUE

L’aide technique a toujours €té unc des activités les plus importantes (ct de celles qui ont connu le plus de
succes) dUNSTAT. En raison de son importance ct des changements qui s’y sont produits, ce domame mérite
unc mention particuliére.

Au cours des dernitres années, il s’est produit ce qui équivaut A un profond changement dans la fagon de
considérer l'aide technique au sein des Nations Unies. Jusqu’a tout récemment, on s’attendait & ce que les
projets d’aide technique soient réalisés a partir du si¢ge social et des commission régionales. Des fonds pour
couvrir les frais généraux étaicnt fournis pour cette fonction d’exécution. On a fait valoir que ce systéme ne
permettait pas de constituer Pinfrastructure dont chaque pays a besoin et que le personnel du sigge social des
Nations Unies était trop éloigné des besoins opérationnels réels des pays pour prendre les décisions nécessaires.
Par conséquent, on s'attend maintenant a ce que Pexécution par le pays soit le mode prédominant. A mesure
que cette fagon de procéder a été adoptée, le fonds des frais généraux a ét€ €liminé, du moins pour la Division
de statistique. L’aide technique demeurera 'une des principales fonctions de la Division de statistique, mais elle
devra étre réalisée en tenant compte de ces changements. L'effet pratique de ces modifications signifie que trois
voies s'offrent A la Division de statistique pour apporter son aide technique.

L'utilisation du budget de programmes ordinaire fourni explicitement a cette fin constitue Pune de ces voies.
Le montant est relativement modeste, s'élevant A 1,5 million de dollars pour I'exercice biennal de 1994-1995.
Ce budget permet de subvenir aux besoins de deux conseillers interrégionaux dont la tache est de fournir une
assistance technique directe aux pays en développement et/ou en transition. Bien qu'il soit pcu probable que
les fonds disponibles pour ce travail augmentent, nous prenons des mesures pour changer 'ordre de priorité de
nos efforts dans ce domaine. En particulier, le titulaire d’un des deux postes de conseillers interrégionaux devra
maintenant s'occuper des comptes nationaux. Cette modification est apportée parce que nous reconnaissons la
nécessité de procéder rapidement a la misc en application du systéme 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 méthodologique, par exemple les statistiques économiques, sociales, environnementales ou
démographiques. Dans ce cas, toutefois, accent doit étre mis sur les buts du programme ordinaire et non sur
la prestation d’unc aide technique en tant que telle, quelle que soit 'importance de ce but. Un exemple peut
aider 2 comprendre ce que Pon veut dire. Une des responsabilités de la Division de statistique porte sur le
domaine de la comptabilité environnementale intégrée. Ses activités comprennent I’élaboration de guides tels
que le Integrated Environmental and Economic Accounting Handbook publié récemment. La Division doit donc
cffectuer du travail en méthodologie tout en assumant une responsabilité au niveau de la mise en ocuvre.
Lorsqu’on doit décider si ’on veut s'engager dans un projet d’assistance technique dans un pays particulier, il
faut tenir compte d’objectifs plus généraux. En Poccurrence:

Comment l'aide technique dans ce pays permettra-t-elle de réaliser plus facilement I'objectif de mise en
ocuvre mondial/régional?



Y a-t-il des aspects particuliers de la méthodologic dont on peut faire Pessai et qui accroitront nos
connaissances et nos compétences?

La derni¢re voic est celle des postes de soutien technique financés par le FNUAP/le PNUD /I'UNICEF/les
fonds en fiducie. Toutefois, nous devrions préciser que ces postes ne sont pas financés par le FNUAP pour
Iapport d’une aide technique directe. Ces postes doivent plutdt permettre d’assurer un appui technique 2 des
équipes régionales et nationales et de produire des articles, d’organiser des séminaires, etc. A la fine pointe de
la recherche dans divers domaines.

Quelle que soit la voic choisie, on devra collaborer de plus en plus avec les divisions de statistique des
commissions régionales. Ces organismes poss¢dent souvent une meilleure connaissance des problemes et des
solutions qui conviennent a leur région.

CONCLUSION

Au cours des prochains mois, UNSTAT procédera A Pexamen de ses programmes et de ses priorités et
réorientera ses cfforts afin de mieux appuyer I'élaboration d’un systéme statistique mondial possédant les
caractéristiques décrites dans le chapitre 2. Puisque les services statistiques nationaux seront toujours 2 la base
du systéme statistique mondial, nous sommes enchantés a I'idée de collaborer avec ces services ainsi qu'avec nos
collegues des autres organismes internationaux 2 I'atteinte de cet objecti.
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L’HARMONISATION DES INDICES EUROPEENS DES PRIX
A LA CONSOMMATION

R. Turvey'

RESUME

Description de certains problémes liés i I'élaboration d'un indice harmonisé des prix & la consommation pour les pays
de I'Union européenne.

MOTS CLES: Indice; prix; qualité.

GENERALITES

A la fin de 1991, l¢ traité de Maastricht a énoncé, en vue de Funion monétaire, divers critéres de convergence,
y compris de convergence des taux dinflation. Ces derniers devaient étre mesurés A partir des indices des prix
a la 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 Pensemble de la production marchande, puisque
I'inflation touche non seulement la consommation, mais aussi les biens d’équipement, les achats gouvernementaux
ct les exportations. Mais les premiers ministres et leurs conseillers économiques n’ont pas tenu compte de ce
point, sans doute parce qu'ils n’ont pas consulté leurs statisticiens. Les pays membres de 'Union européenne
doivent donc élaborer des indices des prix a la consommation qui puissent étre comparés adéquatement. Cette
comparabilité est évidemment souhaitable, que les pays visent ou non Punion monétaire complete.

Eurostat a donc constitué un groupe de travail chargé de présenter des propositions, et Yon a proposé un
réglement d’encadrement qui obligera les pays membres 3 produire un indice harmonisé des prix a la
consommation. Ce réglement contient peu de détails, ces derniers devant étre élaborés et promulgués dans un
cadre moins structuré.

L'indice harmonisé des prix A la consommation peut ou remplacer indice national des prix A la consommation,
ou €tre calculé et publié séparément de Findice existant; chaque pays est libre de son choix.

L’idée de base est de formuler la meilleure méthode sous forme d’un ensemble de régles 4 suivre pour construire
et calculer I'indice, mais en tenant compte de contraintes budgétaires.

Nous allons maintenant parler des questions techniques d’ordre statistique qu’étudient actuellement ou

qu’aborderont plus tard le groupe de travail et ses comités,

1. COMPARABILITE

Qu’est-ce que cela signifie? En principe, cela signifie (1) que tous les pays estiment la méme chose et que les
estimateurs utilisés ont tous un niveau de précision acceptable, lequel niveau dépend (2) des erreurs
d’échantillonnage et (3) des erreurs non dues 2 I'échantillonnage.

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

La fonction de I'indice est évidemment de mesurer Iinflation. Cette constatation nous permet de tirer deux
conclusions:

o Sculs les prix effectivement payés doivent étre inclus; il ne faut pas faire entrer de prix imputés dans le
calcul de P'indice.

e Le champ de I'indice doit étre Pensemble des biens et services de consommation vendus sur le territoire
national.

On peut expliciter la seconde caractéristique en considérant I'indice harmonisé des prix 2 la consommation
comme une des quatre composantes d’un indice global idéal de I'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 évident que le prix des nouvelles maisons doit étre inclus soit dans 'indice harmonisé des prix
a la consommation, soit dans I'indice du prix des investissements, mais non dans les deux (ou dans aucun des
deux, s’il fait I'objet d’un indice distinct) et que les ventes de produits usagés, comme les automobiles, par des
entreprises 3 des ménages, peuvent étre omises plutt qu'incluses comme élément positif de I'indice harmonisé
des prix A la consommation et élément négatif de indice du prix des investissements.

Une fois obtenu I'accord sur la portée, il devra aussi y avoir un accord sur la couverture. Il faudra déterminer
quels biens et services, autres que les drogues et la prostitution, entrent dans le champ de Pindice mais ne
peuvent dans la pratique étre observés.

3. ECHANTILLONNAGE

Pour calculer un indice des prix A la consommation, il faut habituellement effectuer une enquéte par sondage
sur les dépenses des ménages, afin d’obtenir des poids, et faire échantillonnage dans quatre dimensions: P'espace
géographique, le genre de point de vente, le type de produits et le temps, afin d’obtenir les prix voulus. Si tout
cet échantillonnage était al€atoire, il serait possible d’établir les méthodes d’échantillonnage, les tailles
d’échantillon et la fréquence d’échantillonnage requises pour que ne soit pas dépassé un niveau maximum
d’crreur d’échantillonnage précisé pour l'indice. Mais, sauf peut-étre aux Etats-Unis, le choix des prix 2 recueillir
est fait, le plus souvent, & dessein et non de fagon aléatoire avec des probabilités de sélection connues, et il en
sera de méme pour 'indice harmonisé des prix 4 la consommation. De plus, les poids peuvent étre obtenus 3
partir des comptes nationaux.

La conclusion est que toutes ces questions d’échantillonnage seront résolues par des jugements, non par des
calculs, bien qu’un certain travail puisse toujours étre effectué sur le nombre de prix a recueillir pour chaque
¢lément en examinant la 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 fagon quantitative la question de la
fréquence appropriée pour la repondération.

4. QUESTIONS NE PORTANT PAS SUR L’ECHANTILLONNAGE

Il'y en a beaucoup, et un bon nombre d’entre nous pensent que des différences dans les pratiques peuvent avoir
sur les mouvements de Vindice un effet encore plus considérable que les choix en matiere d’échantillonnage.
Des décisions particulitrement difficiles devront étre prises pour les cas od impossibilité de quantifier Peffet
des différentes solutions ne laisse pas de moyen de savoir s’il faut une régle commune. Mais il est certain que
si ’harmonisation ne permet pas d'atteindre Pexactitude, elle peut au moins viser la comparabilité en forgant tous
les pays a suivre des reégles identiques — méme si I'on ne peut prouver que ce sont les meilleures — pour les
questions ot I'on juge que le choix pourrait faire une différence.



Voici cinq exemples de questions que le groupe de travail ct ses comités d'intervention doivent aborder.
4.1 Définitions des prix

Le traitement des remises, des offres spéciales, des soldes etc., doit étre précisé. Cela est difficile parce qu'il
existe des différences importantes cntre les pays pour ce qui est de la nature et de Fimportance des prix de solde.

42 Rajustement en fonction de la qualité

1l s’agit sans doute 12 de la question la plus séricuse ne portant pas sur I'échantillonnage. Aucun pays ne peut
prétendre effectuer un rajustement approprié dans tous les cas od un bien ou un point de vente est substitué a
un autre. La régression hédonistique, les comparaisons de cofit et les jugements d’experts présentent tous des
difficultés, et 'on est tenté d’éviter le colit de ces procédures en suivant la méthode simple qui consiste 2 inclure
automatiquement le prix du produit de remplacement d'une manidre qui suppose que I'écart de prix réside
entirement ou ne réside pas du tout dans une différence de qualité. Pour assurer la comparabilité, il faudra
tenir compte des coiits et des problemes liés A emploi de procédures explicites d’évaluation de la qualité pour
en arriver & un accord sur la méthode 2 employer pour chaque groupe de produits.

43 Micro-indices

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

utiliser une moyenne arithmétique ou géométrique,
utiliser la moyenne des rapports de prix ou le rapport des prix moyens,
effectuer une comparaison enchainée ou directe avec la période de référence pour les prix,

pouvait avoir un cffet considérable sur la valeur de Pindice. Des recherches intéressantes ont été effectuées sur
ces questions. Le traitement des observations manquantes peut aussi avoir un effet important et doit lui aussi
étre normalisé pour que I'on puisse effectuer des comparaisons.

44 Articles saisonniers

On ne peut obtenir le prix de certains fruits, légumes, fleurs, vétements, voyages organisés et articles de sport
pendant toute I'année, puisque ces produits et services ne sont en vente qu'en certaines saisons. Les pays ont
recours A une variété de méthodes pour traiter ce probléme. Aucune n’est parfaite, parce que, pour ces articles
et services, il y a une contradiction implicite A vouloir estimer le cofit, pour un seul mois, d’'une consommation
annuelle A des fins de comparaison avec son coiit pendant la période de référence pour les prix. Comme les
différentes méthodes peuvent donner des résultats trés différents, une d’entre elles devra étre choisie.

45 Contrdle de la qualité
Le dernier exemple des problémes non dus 2 I'échantillonnage qui doivent étre résolus est celui de 'assurance
de la qualité. Comme toute autre estimation statistique, un indice des prix A la consommation peut étre bicn

ou mal calculé. Quelles exigences peut-on énoncer qui feront que chaque pays fera son travail assez bien pour
que l'on puisse cffectuer des comparaisons suffisamment fiables des taux d'inflation?

73



5. CONCLUSION

Au cours des derniers mois, le travail sur les formalités relatives 3 la production d’un projet de réglement a
empéché de progresser davantage dans P'examen des questions qui intéressent le statisticien. Toutefois, la
discussion sur certaines des questions mentionnées ici a beaucoup avancé tandis que pour d’autres elle commence
seulement. Clest un plaisir et un privilege d’€tre 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 régles qui, quel que soit leur statut officiel au sein de 'Union européenne, auront une grande
valeur pour les statisticiens, partout dans le monde, qui s’intéressent aux prix.
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LE NOUVEL INDICE FRANCAIS DES PRIX A LA CONSOMMATION

A. Saglio'

RESUME

Avec lindice mis en place en février 1993, I'INSEE a inauguré la sixitme génération d'indice des prix & la
consommation. Les changements d'année de base (1990 succéde & 1980) et de population de référence (I'indice
devient "tous ménages” et ne s¢ limite plus aux *ménages urbains dont le chef est ouvricr ou employé”) sont parmi
les caractéristiques les plus visibles du nouvel indice.

Mais celui-ci s¢ distingue aussi de ses prédécesseurs par un meilleur suivi des mouvements des prix au mois le mois
(produits frais, soldes de I'habillement, loyers) et un élargissement dans le domaine des services (transport aérien erc.).
Enfin le nouvel indice s¢ rapproche de ses homologues européens, objectif d’autant plus important que le taux
d'inflation est un des critdres de convergence retenus dans le traité de Maastricht.

MOTS CLES: Rénovation; harmonisation.

Rénover un indicateur statistique aussi important que I'indice national des prix a la consommation n’cst pas une
entreprise que I'on entreprend sans de fortes raisons.

1l s’agit en effet d’un instrument de trés grande audience, examiné de trés prés chaque mois par les Pouvoirs
Publics, les autorités monétaires, la Bourse, les milieux d’affaires et les organismes internationaux. Il sert a
revaloriser le salaire minimum et des centaines de milliers de contrats privés. Des polémiques autour de sa
"qualité” sont toujours trés cofiteuses pour 'organisme statistique qui en a la charge, et la préservation du capital
de confiance constitué au fil des années un objectif essentiel.

En outre les "clients” de P'indice des prix sont 2 la fois des conservateurs qui n’aiment pas les changements des
régles du jeu et des esprits assez critiques qui ne comprendraient pas que, Penvironnement économique se
modifiant, I'indice des prix ne s’adapte pas A ces modifications.

Et pourtant, en février 1993 'INSEE a mis en service un nouvel indice des prix a la consommation base 100 en
1990, a Fissue d’un effort trés important de reconstruction de cet instrument.

Ayant conduit moi-méme cette reconstruction depuis 1988, je vais vous en exposer les raisons d’étre, puis les
principaux dividences en référence aux criteres "qualité, délais, efficacité”, et enfin quelques enscignements de
portée générale que j'ai tirés de cette expérience.

Quelles étaient en 1987 les raisons d’entreprendre une rénovation de lindice frangais des prix a la
consommation?

Contrairement & d’autres indices, il n'y avait pas nécessité de mettre A jour les pondérations du "panier” de
consommation. En effet dans I'indice frangais, cette mise 2 jour des pondérations est effcctuée chaque année
a partir des données de la comptabilité nationale, ct il n’est pas besoin d’attendre tous les 5 ou 10 ans de
disposer d’'une enquéte exceptionnelle de type "Budget des Familles™.

' A Saglio, INSEE, 18, rue Adolphe Pinard, Paris CEDEX 14, France.
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En outre la pratique frangaise est d’introduire de temps en temps des petits aménagements techniques 2 son
indice des prix, sans que ceci prenne le caractere d’une rénovation. C'est ainsi que I'indice est passé en 1982
de la référence 1970 = 100 a la référence 1980 = 100 pour fournir une année de référence commune aux indices
européens. Cest 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 la vente par correspondance en 1987.

Toutefois des raisons fortes ont motivé en 1987 d’entreprendre une rénovation de I'instrument. Elles étaient de
trois ordres différents:

- un besoin de refonte de Parchitecture informatique de I'indice;
- le désir d'introduire un lot important d’améliorations statistiques;
- un besoin d’harmonisation par rapport aux indices des principaux pays de la Communauté européenne.

16 Un besoin de refonte de 'architecture informatique de I'indice.

Comme c’est je pense le cas de la plupart des IPC, I'indice frangais est calculé selon un processus a deux étages:
une application régionale assure la saisie et le controle des observations de prix effectuées a ’échelon régional,
puis calcule des microindices par famille de produits et zone géographique; ensuite une application nationale
calcule les indices détaillés A 'échelle du pays, en assure la mise en forme selon de nombreuses nomenclatures
et supports de diffusion, enfin gére tous les raccordements liées aux changements d’exercice.

En 1987 des menaces graves pesaient sur cette architecture. L’application régionale était constituée de deux
morceaux. Un premier morceau était relatif 2 la région Parisienne (30 000 relevés / mois). 11 datait des années
1970: trés peu performant (traitement par lot de bordereaux), il pénalisait beaucoup P'indice en termes de délais
et menagait sa ruine. Le deuxi®me morceau relatif aux autres régions était plus moderne: un mini-ordinateur
traitait en saisie conversationnelle les observations de prix faites dans chacun des 17 établissements régionaux
de INSEE. Toutefois les transmissions de disquettes par voie postale n’étaient pas trés performantes, et surtout
le constructeur des mini-ordinateurs annongait que leur maintenance ne serait plus assurée aprés 1991. Quant
a 'application nationale, elle datait aussi du début des années 1970, et sa maintenance devenait de plus en plus
problématique.

Il était donc urgent de lancer un grand chantier classique de rénovation du mode opératoire de I'IPC.

2 A ce chantier classique de rénovation informatique, fallait-il rajouter des améliorations statistiques?

Je me souviens encore de 'argument invoqué par mon prédécesseur et pere de la rénovation de I'IPC frangais:
il faut utiliser a fond leffet de levier constitué par le projet de restructuration informatique. Les agents sont
assoupis dans leurs procédures quotidiennes. De trop nombreuses améliorations dorment dans les tiroirs. C’est
le moment de les sortir toutes des tiroirs.

Quelles étaient ces "bonnes idées” en attente de réalisation? Je cite en vrac;

- élargir la population de référence constituée des seuls ménages ouvriers et employés i Fensemble
des ménages;

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

- Suivre chaque mois les prix de certains biens observés seulement trimestricllement, comme ceux
des articles d’habillement;

- simplifier le traitement des fruits et 1égumes (produits frais);

- publier la précision d’échantillonnage des indices de prix;

- vérifier la correcte allocation des séries selon les familles de produits et les circuits de distribution...

76



3. Un besoin d’harmonisation par rapport aux indices des principaux pays de la Communauté européenne.

Le rapprochement de I'indice des prix frangais avec ses homologues des pays de la Communauté curopéenne
a pris, au cours de I'avancement des travaux, une grande importance. Le rythme de I'inflation fait en effet partie
des criteres de convergence prévus au traité de Maastricht: il aurait été dommageable que les particularités de
chaque indicateur national interf2rent dans I'appréciation de ce critere.

Plusicurs orientations de la rénovation de Iindice frangais tendaient spontanément a ce rapprochement, qu'il
s'agisse de I'¢largissement de la population de référence ou des extensions de couverture par exemple.

On a décidé de leur donner une tres forte priorité. En outre d’autres innovations ont été accentuées, infléchies
ou accélérées pour aller dans le sens de cette harmonisation: c’est le cas des nouvelles nomenclatures de
diffusion, qui sont trés "européennes”, ou du nouveau traitement des produits frais.

Sur la base de ces raisons, la rénovation de I'lPC frangais a commencé au début de 1988. Le nouvel indice base
100 en 1990, dit des 265 postes, a €té mis en service en février 1993. Compte-tenu du fait que de nombreux
compléments, finitions et documentations ont ét€ livrés jusqu’au début de 1994, c’est au total six années qu'aura
duré le chantier de rénovations, ce qui est considérable.

Son cofit total aura été de 320 mois d'analyse programmation (environ 36 personnes x années). En revanche
le projet a ét¢ conduit A ressource constante en stalisticiens.

Les principales étapes du projet ont été les suivantes:

1988 - 1989 Conception - Définition des objectifs.
Spécifications informatiques.
Validation des objectifs.

Ces objectifs ont été au nombre de 12. Je les ai appelés dividendes et le maitre d’ouvrage que
j'ai €té a veillé A ce qu'ils soicnt constatables, validés par la direction de 'INSEE et approuvés
par notre Conseil National de I'Information Statistique. Je vous exposerai dans un instant le
bilan de réalisation de ces 12 dividendes.

1990 - 1991 Réalisation de I'application informatique régionale.
Formation des burcaux de prix.
Premiére tranche d’optimisation de I'échantillon.
Etude détaillée des améliorations statistiques.

1992 Réalisation de I’application informatique nationale.
Fin de I'optimisation de I'échantillon.
Mensualisation des séries trimestrielles.
Extensions de couverture,
Mise en place des nouvelles nomenclatures.

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

février 1993 Mise en service des indices rénovés: référence 1990 = 100.
Historique des indices en nouvelle nomenclature depuis janvier 1990.

mars 1993 Livraison des compléments de l'application nationale et notamment de la base de données
2 mars 1994  centralisée.



Voici maintenant un apergu des 12 dividendes de la restructuration de PIPC frangais. Je commencerai par 7
dividendes statistiques, qui ont plutdt un caractere d’augmentation de la qualité de P'indice ou des services qu'il
rend. Je continuerai par 5 dividendes organisationnels, qui ont plutdt un caractére de réduction des coiits et des
délais.

1. Calculer et diffuser en plus de Pindice "des ménages urbains dont le chef est ouvrier ou employé" un
indice des prix a la consommation de Pensemble des ménages frangais.

Jusqu'a la fin de 1992, l'unique population de référence de P'indice était constituée par les ménages urbains dont
le chef est ouvrier ou employé. En vigueur depuis 1971, elle avait la faveur de la majorité des partenaires
sociaux pour le suivi de I'évolution du pouvoir d’achat. Comme le souhait de FINSEE était alors de ne calculer
quun seul indice officiel, c’est cette population de référence qui a servi pour toutes les utilisations de I'indice
des prix: information des pouvoirs publics et des citoyens, indexations, comparaisons internationales, efc.

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

- la population de référence invoquée ne représentait qu'une part faible (et décroissante) de 'ensemble
des ménages frangais (25 % au recensement de 1990);

- le faible taux de couverture de la population de référence rendait délicate la comparaison des indices
frangais et étrangers;

- par ailleurs, I'indice des prix a la consommation des sculs ménages urbains ouvriers et employés pouvait
poser des probl2mes quand il était utilis€ pour des travaux scientifiques ou pour alimenter les comptes
nationaux.

Pour de toutes autres raisons, le législateur interrompait au début de 1992 la politique de diffusion d’un indice
unique. 1l introduisait, dans la loi Neiertz, une séparation entre I'indice "hors tabac”, scul autorisé pour les
utilisations 2 des fins d’indexations, et I'indice "y compris tabac”, référence pour l'information publique et les
comparaisons internationales.

Aussi la rénovation a-t’elle consacré la distinction définitive entre un indice servant a Pinformation publique,
aux comparaisons internationales et aux travaux scientifiques d’une part, et un indice destiné 2 la revalorisation
du Smic d’autre part: sont désormais publiés chaque mois deux indices construits de fagon parfaitement
cohérente, qui se rapportent 'un 2 Pensemble des ménages et 'autre aux ménages urbains ouvriers et employés.

Ce dividende a ét€ agréable A constater. Le prix & payer a été assez €levé en temps de négociation avec les
partenaires sociaux qui étaient trés attachés a I'indice des ménages ouvriers et employés. Il a absolument fallu
en poursuivre la publication séparée. Il a fallu démontrer aussi 2 aide de simulations que l'indice “tous
ménages” différerait assez peu de I'indice traditionnel.

2. Etendre la couverture de la consommation des ménages par 'IPC.
Ont été introduits dans I'indice rénové les services suivants:

- les transports aériens;

- les transports maritimes (Manche, Corse);
- les services funéraires;

- les vétérinaires;

- les ambulances;

- les locations de voitures.

Ces extensions de couverture ont augmenté de 1,2 % le taux de couverture par I'indice du champ théorique de
la consommation des ménages qui est ainsi passé de 91,1 % 1 923 %.

En revanche, on n’a pas réussi 2 incorporer les services des assurances dans I'IPC, les investissements nécessaires
étant impossibles 2 réaliser dans le temps du chanticr.

78



3. Mettre en place un mode de calcul plus siir et plus transparent de I'indice des prix des produits frais.

Les prix des produits frais (Iégumes, fruits, produits de la mer, fleurs) sont sujets 3 des variations saisonniéres.
En outre les quantités consommées par les ménages sont trés variables d’'un mois a l'autre, certaines variétés
disparaissant méme des points de vente pendant plusieurs mois de 'année (fraises, abricots, poires...).

Comme la plupart de leurs homologues étrangers, les statisticiens frangais suivent les évolutions des prix de ces
produits frais selon une technique adaptée a cette configuration particuliére: celle du "panier mensuel variablc”,
qui consiste A retenir un panier de fruits et légumes pour le mois de janvier, un autre pour le mois de février,
etc. En revanche, et ceci était une particularité de 'indice base 1980, les indices des "produits frais" étaient "lissés"
a Paide d’une moyennc 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 inlégralement en compte les
fluctuations mensuelles des prix des produits frais.

Certes lorsqu’on utilise un indice A des fins d’indexation, il est préférable que cet indice ne réagisse pas aux
mouvements accidentels ou saisonniers des variations de prix des produits frais. Mais cet argument a paru moins
fort que Tobjectif de rapprochement avec les principaux indices étrangers, et surtout moins fort que 'objectif
de refléter fidelement les évolutions mensuclles des prix des produits frais.

Le 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
Pancien, mais en glissement sur 12 mois, les écarts sont trés limités.

4. Augmenter la lislbilité de Vindice en mensualisant les relevés de prix dans 'habillement de dessus et
en pseudo-mensualisant 'indice des loyers.

Dans I'ancien indice, les vélements “de dessus” (c’est-3-dire hors bonneterie, chemiserie et sous-vétements)
faisaient partie des variétés dites “trimestrielles”, dont PINSEE ne rclevait les prix que pour un tiers de
Péchantillon par roulement chaque mois (de la sorte chaque point de vente était visité une fois par trimestre).

Dans le nouvel indice, les relevés de prix des vétements de dessus sont effectués tous les mois pour tout
I'échantillon. La correspondance entre les mouvements de prix liés aux changements de collections et I'évolution
de l'indice est maintenant plus claire. Le suivi mensuel permet en outre de prendre en compte le phénomene
des soldes, ce qui était impossible avec le suivi trimestricl. Avec cette prise en compte, les variations mensuelles
de I'indice “collent” micux aux mouvements des prix observés chaque mois par les consommateurs.

Par ailleurs la mensualisation de I'indice des loyers a fait disparaitre le rythme artificiel des “marches d’escalier”
trimestrielles,

A la suite des deux mensualisations portant sur les loyers et les vétements de dessus, les variétés trimestrielles
ne représentent plus que 17 % de la pondération de Pindice (ameublement, électroménager, livres, hotels...),
contre prés de 30 % auparavant.

Les progrés dans la fidélité de P'indice aux mouvements de prix de chaque mois ont été dans I'ensemble bicn
pergus par les utilisateurs en dépit de la réactivité mensuelle plus grande de I'indice. En revanche nous n’avions
pas bicn anticipé que la saisonnalité assez réguliére des prix des produits frais et des soldes dans 'habillement
obligeraient assez vite a se pencher sur la désaisonnalisation du nouvel indice. Ce nouveau travail a é1€ entrepris
en 1994

5. Maettre en service de nouvelles nomenclatures de diffusion.
- Harmonisées avec celles des autres indices des prix des pays développés (grandes fonctions de
consommation).

- Plus proches des nomenclatures d’activités et de produits des comptes nationaux.
- Ne conservant pas de petits postes dont la précision serait faible.
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Je passc rapidement sur ce dividende. La pluralité des grilles de lecture a été pergue comme un progres, ainsi
que I'harmonisation avec les autres IPC.

Cela a obligé a faire des reconstitutions de carrire depuis janvier 1990 des indices en nouvelles nomenclatures.

La réduction du nombre de postes (de 296 a 265) a un peu dégu dans la mesure oll le public s'attend a ce que
chaque génération d'indice apporte plus de détail que la précédente. Cette réduction du détail de diffusion était
toutefois cohérente avec la réduction de la taille de Péchantillon national de séries. En contrepartie les indices
des 265 postes ont été intégralement diffusés dans le Bulletin mensuel de statistique de 'INSEE, alors que ce
n’était le cas que d’une partie des 296 postes.

6. Calculer et diffuser la précision des indices annuels.

Cette précision a été fournie sous la forme d’une étude présentant I'écart-type d’échantillonnage des variations
sur 12 mois de I'indice d’ensemble et des indices d’une soixantaine de familles de produits publiés réguli¢rement.

Les résultats étaient trés rassurants au niveau de Findice d’ensemble (% 0, 1 point), nettement moins
au niveau des indices détaillés (— £ 1 point). Nous nous attendions i un certain retentissement de cette étude,
mais nous en avons cu peu d’échos pour l'instant. Nous comptons nous appuyer dessus pour micux définir "le
bon usage” des indices détaillés.

7. Augmenter efficacité de I'échantillon de séries.

Un investissement trés important a été fait au cours de la rénovation de I'IPC pour minimiser le biais et la
variance liés a I'échantillonnage. La représentativité géographique a ét€ réajustée en utilisant les résultats du
Recensement de la Population de 1990. La représentativité par type de points de vente a été vérifiée et
réajustée, en alignant les allocations de séries sclon les parts de marché de chaque circuit (hypermarchés de
distributions, supermarchés traditionnels...) en 1991.

Enfin un tres important redéploicment de séries entre les familles de produits a €té effectué, pour effectuer plus
d’observations 13 ol la variance des évolutions de prix était la plus forte. Ce redéploiement a pu étre résumé
par le slogan "moins de relevés chez les boulangers, plus de relevés chez les garagistes”.

Je me suis interrogé depuis sur le rapport colit / avantage de ce dividende. La réalisation de cet objectif a
littéralement asphyxié nos bureaux de prix régionaux, qui ont dii renouveler plus du tiers de Péchantillon de
sérics. Il a dailleurs fallu étaler ce renouvellement sur trois années. Les utilisateurs n’ont pas émis
d’appréciation sur ce dividende, considérant sans doute qu’il s’agissait 1a d’un travail "normal® de PINSEE.
Aujourd’hui je ne regrette pas d’avoir fait I'investissement de remise a niveau de 'échantillon de 'IPC, mais si
c’était A refaire, je I'aurais certainement entrepris apres le chantier de rénovation proprement dit.

8. Disposer d’une architecture informatique fiable.

Dans la nouvelle application régionale, les observations de prix sont saisies et contrélées, dans la semaine qui
suit 1a collecte, sous mode conversationnel A partir de 150 terminaux reliés 3 un ordinateur central situé a Lille.
Chaque gestionnaire des prix dispose d’un terminal privatif. L’application est standardisée sur tout le territoire,
facile 3 maintenir. Les données régionales sont acheminées cn environ une demi-heure par télétransmission de
Lille 2 Pans pour le calcul de l'indice national. Il n’y a plus de menace sur la pérennité de Parchitecture
informatique de 'IPC, qui est en outre entitrement unifiée.

9. Raccourcir les délais de parution de l'indice.

En faisant sauter plusieurs goulets d’étranglement, la nouvelle application a permis d’avancer la sortie de I'indice
provisoire du mois M de la date du 15 M + 1 2 celle du 10 M + 1, et la sortie de I'indice définitif du 30 M +
1au20 M + 1 (je rappelle que contrairement 3 beaucoup de pays, la collecte des prix dans I'IPC frangais est
étalée du premier au dernier jour du mois). Ai-je besoin de vous le dire, les réductions de délais ont 6té tres
bien pergues par tous les utilisateurs, du Ministre aux journalistes.
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10. Accroitre la capacité d’analyse du mouvement des prix de détail.

La nouvelle application nationale de I'lPC frangais assure la centralisation de 150 000 séries de prix élémentaires,
et permet pour chacune unc consultation commode des 13 derniers indices mensuels et des S derniers
glissements annuels. Ceci fournit une base de données trés riche pour étudier:

- la dispersion des variations de prix au scin de chaque famille de produits, par exemple d’une
agglomération 2 l'autre, d’un circuit de distribution A l'autre ou sur Pensemble des points de vente;

- la dispersion des niveaux de prix au sein des familles homogenes de produits (ce qui permet d’ailleurs
de contrdler leur homogénéité);

- la saisonnalité des hausses de prix;
- limpact des promotions, des soldes...

Ce nouvel instrument a déja permis d’enrichir le commentaire mensuel de Pindice et de rendre plus efficace la
supervision du travail des bureaux de prix régionaux par I'échelon central. Ce dividende est toutefois encore un
peu trop récent pour qu’on ait pu en tirer tout le parti possible.

11. Accroitre le professionnalisme des agents des prix.

Comme il est usuel au cours d’un projet de rénovation, on a consenti un effort de formation important au
bénéfice des 150 agents des burcaux de prix: environ deux semaines pour chaque agent (plus une troisitme pour
les chefs des bureaux) ont été consacrées 2 la fois au nouveau mode opératoire, mais aussi aux réflexes
statistiques de base en matidre de prix.

Cet investissement a été trés profitable en ce qui concerne la qualité de Pindice. Toutefois la moitié des agents
en place en 1991 ont €té affectés aujourd’hui dans d’autres postes, et Iinvestissement est en grande partie 2
reprendre.

12. Réduire le budget annuel de fonctionnement de Pindice.

Pour conduire la rénovation, je n’ai pas requ d’objectif quantifié en mati¢re de réduction d’un budget annuel de
fonctionnement de Pordre de 50 millions de francs. J'ai proposé 3 mon directeur général une réduction de 5
% ct cela lui a suffi 3 I'époque.

Je pense que la nouvelle architecture informatique et la réduction de la taille de I'échantillon ont permis de
réduire d’environ 10 % le colit de fonctionnement de indice. Comme la mensualisation des relevés de prix de
I'habillement a bien consommé la moitié de ce dividende, on peut dire que la moitié des économies réalisées
au plan organisationnel a été utilisée pour financer des augmentations de qualité.

En conclusion, quels enseignements avons nous tiré de cette rénovation? Je crois que le bilan final a été jugé
positif, et qu’en particulier I'image de l'indice en est sortie plutdt améliorée dans I'esprit des utilisateurs. Ceci
tient aussi a P'effort important de communication consenti par FINSEE pour accompagner la rénovation ct en
faire connaitre les bénéfices.

La somme de travail réalisée a été considérable et la pression des enjeux élevée. La motivation des acteurs a
€1¢ un facteur de succes déterminant. On a retrouvé sur ce projet le surcroit de motivation que génére toujours
I'indice des prix chez ceux qui y travaillent. En dépit du profond changement apporté 2 I'instrument de travail,
nous n’avons eu aucun probléme d’appropriation par les agents, parce que nous les avons largement associés 3
la définition des nouveaux postes de travail.
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Le point qui me frappe le plus avec le recul est Pexcessive longueur de chantier: la durée de six ans a été
dangereusc, et la vulnérabilité du projet aux changements d’environnement ou de personnes importante. Si la
chose était 2 refaire, je ferais le choix contraire de ce que m’avait conseillé mon prédécesseur: je séparcrais
soigneusement la rénovation informatique et la rénovation statistique et je les réaliserais successivement, et non
pas simultanément. Je crois méme qu’au sein de la rénovation statistique j'aurais réalisé¢ de fagon échelonnée
le redéploiement de Iéchantillon, qui n’est pas une affaire trés visible pour les utilisateurs, et les autres
innovations qui ont fait 'objet de la campagne de communication.

Celte logique d’étalement des objectifs dans le temps me parait une fagon plus raisonnable de gérer la prise de
risque, surtout dans le contexte de pénurie de moyens de ces dernitres années.
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RESUME

Chaque fois quec 'on procéde & une mise & jour du panier de bicns et services, on en profite pour effectuer des
changements d’ordre conceptuel et méthodologique. Or, depuis novembre 1992, une rénovation importante de Pindice
des prix d la consommation (IPC) a ét€ engagée qui débouchera en février 1995 avec la publication d’un IPC basé
sur un panicr 1992 et meitant de Pavant & la fois des changements conceptucls et des procédures largement
simplifiées. Ce papicr présente les grands thé¢mes de la rénovation de I'IPC, soit: Pextension de la définition de la
population-cible, le passage de la publication des indices de villes aux indices provinciaux et la réduction du nombre
de classes de base. D'autres th¢mes de la rénovation tels que: I'amélioration du programme spatial, la réduction des
micro-contrdles ct 'amélioration de la qualité sont aussi abordés brievement.

MOTS CLES: IPC; panicr; rénovation; restructuration; indices.

1. INTRODUCTION
1.1 La problématique

En février 1995, nous allons publier un indice des prix 2 la consommation (IPC) grandement remanié. Les
changements apportés sont en fait le résultat d’un long processus de rénovation ("re-enginccring”) qui a débuté
en novembre 1992 et dont la premidre phase se terminera le 28 février 1995, avec la publication de Pindice de
janvier 1995,

12 Pourquoi rénover 'IPC?

Avant d’entrer dans le détail des changements proposés avec la rénovation de I'IPC, on cst en droit de se
demander pourquoi devions-nous effectuer une rénovation majeure de 'IPC 3 ce moment-ci? En fait, en
novembre 1992, nous faisions face 2 trois opportunités et une contrainte.

Une premigre opportunité €tait le changement prévu du panier de biens et services. Le fait que PIPC n’avait pas
subi de changements majeurs au cours des dernitres révisions et qu'il était temps d’cffcctuer certaines
modifications, était une forte motivation pour enclencher le processus de rajeunissement de linstrument.

Il est important de rappeler que la revue de I'IPC n'est pas une opération nouvelle en soit. Normalement le
panier de biens et services est remis 2 jour régulidrement tous les quatre ans. Ceci a pour but de s’assurer que
les dépenses des ménages utilisées dans la construction de Pindice reflétent les comportements de consommation
les plus courants. Cette mise 2 jour fréquente est particuliérement importante, si I'on ticnt 3 réduire les biais
potenticls liés 2 la présence de nouveaux biens sur le marché achetés par les consommateurs. Par exemple, le
matériel et fournitures informatiques ont une part de plus en plus importante dans les dépenses des ménages
canadiens. Ils sont passés de 0.22% du total des dépenses des ménages qu'ils étaient en 1986 3 0.45% en 1992.
Ce n’est qu’en mettant 2 jour la part respective des diverses composantes des dépenses des ménages que I'on
arrive a refléter les changements dans la consommation de tous les biens et scrvices.

' L.M. Ducharme, Directeur, Division des prix, Statistique Canada, Ottawa, (Ontario), Canada K1A OT6 et
M. Jacod, Chef du département de la démographie, INSEE, Paris, France.
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De plus, chaque fois que I'on effectue un changement de panier, on en profite pour revoir les principes, concepts
et méthodologies qui sont 2 la base du programme de I'IPC. Cette fois-ci, la mise 2 jour du panier de biens et
services était une opportunité pour réaliser plusieurs des modifications méthodologiques qui avaient déja été
identifiées lors des changements des paniers précédents (i.e. changements dans la définition de la population-
cible, formule d’agrégation, harmonisation des définitions, etc...). Ce n’est donc pas tellement le fait que 'on
effectue une revue qui est exceptionnelle, mais plutdt 'ampleur des changements proposés.

Une seconde raison (ou opportunité) justifiant ces modifications 2 ce stade-ci €tait la coincidence du changement
de panier avec la sortic des premiers résultats d’unc récente étude de variance sur la qualité des indices®. Les
résultats de cette étude nous indiquaient que d’une maniere générale 'IPC pour Pensemble du Canada était de
bonne qualité, alors que certaines sous-composantes étaient de qualité moindre. Les résultats de cette étude
combinés au fait que certaines des révisions de I'échantillon et des spécifications de produits et services étaient
attendues depuis longtemps, nous ont incité A revoir Pensemble de 1a composition de indice (i.c. la classification
par produit et géographie).

Une troisiéme opportunité était I'introduction d’un nouveau systéme informatique visant I'agrégation et le calcul
des indices de PIPC. Sans ce nouvel instrument, plusicurs des changements proposés n’auraient pas pu étre
effectués. Il va de soi que d’associer un changement de panier 3 un changement de I'outil informatique peut
devenir une contrainte trés lourde si elle n’est pas bien gérée.

Enfin, compte tenu des contraintes budgétaires existantes, il était nécessaire de revoir la pertinence et la qualité
du programme de I'IPC tout en essayant d’en réduire les coilts.

Ce papier présente Pobjet et les grands thémes de la rénovation de PIPC, soit: Pextension de la définition de
la population-cible, le passage de la publication des indices de villes aux indices provinciaux et la réduction du
nombre de classe de base. D’autres themes de la rénovation tels que: P'amélioration du programme spatial, la
réduction de micro contrdles et 'amélioration de la qualité sont aussi abordées bricvement.

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

Avant de passer a la problématique des différents thémes de la rénovation de P'IPC, il est important de rappeler
au lecteur d’une part ce qu'est I'indice des prix 2 la consommation ct d’autre part en quoi consistait 'IPC
canadien avant la rénovation.

L’indice des prix 2 la consommation (IPC) canadien, comme tout autre IPC, est un indicateur qui représente
la variation des prix a la consommation survenue au Canada au cours d’une période donnée. De manidre plus
spécifique, 'IPC est défini comme étant la mesure des variations de prix obtenue en comparant, dans le temps,
le colit d’un panier de biens et services déterminé par les dépenses des consommateurs pendant une période de
référence donnée.

Or, le panier de biens et services utilisé dans le calcul de I'TPC doit étre régulierement mis A jour afin de tenir
compte des changements dans les habitudes de dépenses des consommateurs. Ces habitudes se traduisant par
les quantités des différents biens et services achetés et le licu ol sont effectués ces achats. En outre, lors de
la mise & jour du panier on en profite aussi pour revoir les principes sur lesquels est fondé le programme.

L'indice des prix a la consommation canadien actuel est basé sur la collection de plus de 80,000 observations de
prix par mois, couvrant plus de 600 classes de base?, effectuées dans plus de 80 villes de 30,000 habitants et plus.

! Caron, Picrre et Duval, Marie-Claude (1994) Estimation de la variance des prix a la consommation. (DMEE,
Statistique Canada, Novembre), 14 p.

? Une classe de base étant le niveau le plus fin auquel s’appliquent des pondérations fixes pendant toute la
durée du panier (ex: indice du prix du boeuf). Seulement 321 classes de base sont effectivement construites
a partir d’observations, les autres étant imputées.
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La population-cible visée par I'IPC correspond aussi & I'ensemble des ménages habitant lcs villes de 30,000
habitants et plus. Jusqu'en janvier 1995, le panier de biens et services sur lequcl est basé I'IPC est tiré de
I’enquéte sur les dépenses des ménages de 1986.

Le programme actuel prévoit la publication détaillée d’indices nationaux, provinciaux, de méme que la diffusion
d’indices pour 18 villes canadiennes (incluant Whitehorse et Yellowknife). Sil'on considére qu'il y a, au niveau
de I'ensemble Canada, 321 classes de base qui sont sujettes A étre publiées et un nombre encore trés élevé
d'indices de produits pour dix provinces et dix-huit villes, on ne peut que constater que IPC canadien présente
une ventilation trés détaillée. Ceci n’est pas dépourvu d’intérét pour un pays aussi étendu que le Canada, mais
on peut se demander, compte tenu de la taille rclativement petite de I'échantillon, si cela est raisonnable. 11 est
bon de rappeler que trés peu de pays de 'OCDE peuvent se permettre le luxe de calculer et publier des indices
a niveau infra-national et ceux qui se P'offrent poss¢dent 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 la pertinence de calculer des indices de prix aussi détaillés.

Tableau 1: Détail géographique et taille de ’échantillon dans quelques pays industrialisés

Allemagne Pays + 11 Linder 3,600
Italie Pays + 20 régions 3,250
Japon Pays + 70 villes, régions ou catégoric de villes 2,796
Espagne Pays + 17 régions 2,050
France Pays + Paris 1,900
Royaume-uni Pays 1,550
Ftats-unis Pays + 4 régions x 34 strates + § villes mensuclles 1,100
Canada Pays + 16 villes + 10 provinces 800

Note: 1. Le nombre de relevés n'est qu'un indicateur partiel, I'étendue du pays et sa diversité devrait aussi
étre prise en compte.
2. Dans le cas des E.U,, la qualité de I'échantillon est sans doute bien meilleure pour une taille donnée
que dans tous les autres pays, compte-tenu de son caractére probabiliste et du fait qu'il est basé sur
des enquétes sur les points de vente.

Tableau 2:  Niveau de détail des publications dans quelques pays de 'OCDE

Allemagne 755 3,600
Italie 878 3,250
Espagne 428 2,050
France * 296 / 265 1,900 / 1,750
Royaume-uni I 1550
Etat-Unis 207 1,100
Canada 321/182 800/500

* : Pindice frangais vient d’étre renouvelé, les indications relatives a ce pays portent sur les deux situations avant
et aprés janvier 1993, comme pour le Canada avant et aprés janvier 1995,
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2.1 Extension de la population-cible

La rénovation du programme de I'IPC s’articule autour d’une série de grands thémes. Le premier the¢me est
Pextension de la population-cible a 'ensemble de la population.

Jusqu’a présent on considérait seulement les dépenses des ménages résidant dans des villes de plus de 30,000
habitants. A I'avenir, on considerera tous les ménages canadiens incluant ceux vivant dans les petites localités
et dans le monde rural’. Ce changement conceptuel reflete le fait que PIPC est généralement considéré comme
une mesure des changements de prix affectant I'ensemble de la population. Ce changement est aussi un pas vers
une plus grande harmonisation de notre définition avec celles utilisées par plusicurs pays de FOCDE.

La collecte de prix continuera de se faire dans les grands centres urbains. On étendra, toutefois, de temps a
autre la 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 urbains de plus grande
importance. Dans ce contexte, un effort particulier sera effectué pour recueillir des relevés de prix de bicns et
services qui sont fortement influencés par les conditions locales du marché (le logement étant certaincment 'un
des meilleurs exemples).

22 Passage aux indices provinciaux

Le changement d’emphase des indices de ville aux indices provinciaux est I'une des nouvelles orientations les plus
importantes de cette rénovation. Cette réorientation était justifiée 3 deux titres.

D’abord, la publication d’un trés grand nombre d’indice infra-nationaux impose une série de contraintes trés
fortes sur la stratification et Péchantillon. En effet, I'étude de variance a démontré que I’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 la qualité des autres cst plus variables.

A ceci s’ajoute le fait que la publication d’indices de ville impose des plans de sondage qui ne sont pas efficace
pour les indices provinciaux ou canadiens. L’existence d'indices de ville impose une contrainte supplémentaire
sur Péchantillon national qui n’existerait pas nécessairement dans le cas de la production d’indices provinciaux.
Par exemple, il n’est pas nécessaire de maintenir un échantillon aussi important dans la ville de Québec, si on
n’est tenu que de publier un indice provincial. Au contraire, on peut ré-allouer une partie de ces ressources pour
améliorer la distribution géographique de I'échantillon provincial®. Il devenait donc important de revoir a la
baisse le niveau de détail des publications.

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

* Hormis ceux vivant dans les réserves indiennes et dans les villes des territoires & Pextérieur de Whitehorse

et Yellowknife.

N’oublions pas que l'une des caractéristiques essentielles d’un bon indice de prix est de pouvoir mesurer les
mouvements de prix de biens et services qui sont le plus largement dispersés, tant sur le plan des variétés de
produits et services que de la géographie.

¢ Hormis les contrats d’indexation utilisant les indices de ville pour les services de transport locaux ou encore
pour les loyers, la plupart des autres types de contrats d’indexation utilisent des indices provinciaux ou
nationaux.
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Pour ces deux raisons il devenait important de revoir la répartition de I'échantillon en réduisant le niveau de
détail géographique et en produisant une meilleure répartition provinciale de P'échantillon afin d’améliorer la
précision minimale de chacune des provinces.

Le résultat de la nouvelle répartition géographique fut de passer de 34 a 17 strates géographiques: 4 strates en
Ontario, 2 au Québec, 2 en Colombie-Britannique et une par province et territoire. La réduction du nombre
de strates s'est aussi accompagnée d'une réduction du nombre de classes de base, réduisant ainsi
considérablement le nombre de cas d’'imputation de certains indices en Pabsence de relevés de prix.

L’emphase fut donc mis sur la publication d'indices détaillés de prix pour le Canada, les dix provinces et
Whitchorse et Yellowknife (représentant les territoires). Reconnaissant, néanmoins, l'effet des conditions
économiques locales sur les mouvements de prix du logement, il fut décidé de calculer et de publier des indices
de prix du logement pour les dix-huit villes (incluant Whitehorse et Yellowknife). Aussi, afin d’éviter des
problémes majeurs a ceux qui par le passé utilisaient les indices d’ensemble de villes dans I'indexation de leur
contrat, on décida de continuer de publier des indices d’ensemble pour les dix-huit villes’.

23 Réduction du nombre de classe de base

Parallelement 2 la réduction du nombre de strates et du niveau de détail géographiques, la rénovation de I'IPC
visait aussi la simplification de la dimension produit. Cette simplification s'est faite A deux nivcau: i)
réorganisation des grandes composantes de base servant a Pagrégation de 'indice et ii) réduction du nombre de
classes de base.

Réorganisation des composantes principales

Dans le processus de construction de I'IPC chacune des classes de base est regroupée au sein de grandes
composantes. Jusqu’a présent, 'IPC canadien €tait formé de 7 composantes principales: 1) I'alimentation, 2) le
vétement, 3) I'habitation, 4) le transport, 5) la santé et les soins personnels, 6) les loisirs, lecture et formation
et enfin, 7) les produits du tabac et boissons alcoolisées. Le choix de regrouper tel indice plutdt que tel autre
dans l'une des grandes composantes ne constitue pas nécessairement une solution idéale et n’est certainement
pas voué a 'immobilisme total. 11 fut donc décidé de revoir la composition de ces composantes ainsi que leur
découpage.

Cette revuc fut faite en tenant compte les trois critéres suivants:

1. Assurer la stabilité du regroupement dans le temps,
2. Assurer une certaine comparabilité avec les autres pays,
3. Assurer la clarté des termes utilisés pour favoriser la bonne compréhension par le public.

Suite A cet examen deux grands changements ont été introduits au découpage des principales composantes de
I'PC canadien.

Le premier et de loin le plus important est la subdivision de la catégoric habitation en deux composantes
principales: 1) le logement et ii) les dépenses et opérations des ménages. La situation actuelle ot les deux étaient
regroupées, n’était pas satisfaisante 2 plusicurs points de vue. D’abord, le concept habitation comprenait un

7 1l est A noter que ces indices d’ensemble ne sont pas exactement semblables a ceux publiés précédemment.

En effet, dans le calcul de ces nouveaux indices d’ensemble de ville, on agrége les mouvements de prix de
sept des huit composantes principales (sauf le logement) 2 partir des mouvements de prix des composantes
provinciales correspondants. Par exemple le mouvement de prix des aliments pour la ville de Québec est
dérivé des mouvements de prix des aliments de la province de Québec. De la méme fagon, le mouvement de
prix des vétements de la ville de Victoria est tiré des mouvements de prix des vétements pour la province de
la Colombie-Britannique. L’étude comparatives des mouvements de prix de ces composantes principales pour
les villes-indices et leur provinces respectives a démontré une forte corrélation et similitude, justifiant ainsi
P'utilisation des mouvements de prix provinciaux dans I'estimation des indices d’ensemble des villes.
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ensemble de dépenses 2 la fois liées au fonctionnement ou au fait de posséder un logement. Etant donné que
le critere servant a établir le lien d’appartenance 3 cette catégorie n’était pas trés strict, on pouvait se retrouver
avec des postes de dépenses pouvant étre associés au fait de posséder un logement, mais étant exclus de la
catégorie habitation. D’autre part, compte tenu de Pimportance du poste logement (i.e. loyers, les coiits de
propriété, eau, le combustible et Pélectricité) dans les dépenses des ménages et du fait que les mouvements de
prix de ces services puissent étre déterminés tres différemment des autres types de produits et services compris
dans la sous-catégorie dépenses et opération des ménages (i.e. par la situation économique locale), il devenait
primordial d’isoler le logement des autres dépenses. Enfin, I'utilisation des termes "logement” et "habitation"
créait chez Putilisateur peu averti une confusion inutile. Cette modification a eu pour conséquence directe le
passage du nombre de composantes principales de 7 a 8.

Le deuxiéme changement majeur au regroupement des principales composantes fut le transfert des indices de
prix des hétels et motels de la catégorie habitation A celle des loisirs. Ce transfert est fondé sur le fait que loin
de constituer un service se substituant au logement, les motels et hotels sont de fait un service complémentaire
A ceux des loisirs et leur mouvement de prix semblent refléter cette réalité®. Ces deux changements
s'inscrivaient aussi dans le contexte d’harmonisation de la classification canadienne avec les classifications
européennes.

Réduction du nombre de classes de base

Le deuxieme objet de la simplification concerne la dimension produit et vise la réduction de la classification A
182 classes de base. Dans I'état actuel, il n’existe pas moins de 609 classes de base, dont 278 sont imputécs.
Etant donné la forte variabilité des mouvements de prix entre les différentes classes de base, certaines donnaient
lieu A publication alors que d’autres n’étaient jamais diffusées. Ici encore, Panalyse de la variance® a démontré
la faiblesse de certains des indices trés désagrégés.

D’autre part, il existait une confusion entre les produits et services pour lesquels on avait une collecte et le
concept statistique de classe de base. Il devenait donc essentiel de revenir a des principes clairs définissant ce
que devait étre une classe de base si 'on voulait en réduire le nombre et en changer Porganisation. Il fut établi
deés le départ que les classes de base ont certaines fonctions essentielles dans 'ITPC. Elles servent d’abord a
construire un indice d’ensemble et de ce fait elles sont un instrument de la stratification. Elles servent aussi a
I'analyse économique et A ce titre une certaine approche économique 2 leur classification est souhaitable'.

Au nombre des principes ayant servi & réduire et a restructurer les classes de base, signalons les principaux:

1. Laclasse de base est le niveau le plus fin auquel s’appliquent des pondérations fixes pendant toute la durée
du panier.

2. La durée de vie d’'une classe de base devrait étre longue, afin d’assurer la continuité ct la comparabilité.

3. Une classe de base devrait avoir une pondération significative par rapport 3 ensemble du panier et son
indice devrait étre basé sur une collecte de prix et non pas imputé",

4. Une classe de base devrait avoir une fiabilité suffisante pour étre publi€e au niveau du Canada.

Comme nous le mentionnerons plus loin, I'un des critéres ayant servi au regroupement des sous-classes
composant Jes classes de base €tait celui basé sur le principe d’agrégation de Hicks o les produits et services
sont regroupés en fonction du fait qu’ils ont des comportements (mouvements de prix) similaires.

* Caron et Duval (1994), op. cit.
Dans la mesure du possible, nous avons essayé d'appliquer ce que Triplett (1994) appelle "Hicksian
aggregation” ol les produits et services sont regroupés en partic en raison de la similitude de leurs

mouvements de prix.

Evidemment, le principe d’imputation n’est pas entidrement remis en cause, mais aucune classe de base avec
une pondération importante ne devrait plus étre totalement imputée.
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5. Une classe de base ne devrait pas contenir que des produits ou services disponibles seulement une partie
de I'année.

6. Autant que possible chaque classe de base devrait constituer un ensemble relativement homogéne. Dans
le cas inévitable d’hétérogénéité des sous-classes, il devient important d’essayer de regrouper les produits
et services en fonction de ’homogénéité de leur mouvement de prix.

7. Les classes de base devraient étre suffisamment fines pour permettre le calcul d’indices construit & partir
de modeles alternatifs. Par exemple, un indice de biens durables / non-durables.

8. Les classes de base publiées devraient avoir une signification micro ou macro-économique pour les
utilisateurs.

Enfin, I'application de ces principes a aussi permis une plus grande harmonisation avec les classifications utilisées
par nos partenaires étrangers.

24 Autres thémes de la rénovation

Il va de soi que les principaux theémes abordés lors de la rénovation dépassent largement ceux présentés ci-
dessus. En effet, 3 ceux-ci s’ajoute trois autres thémes majeurs: I'amélioration de la qualité, la réduction des
micro-contrdles et 'amélioration du programme spatial.

Attention accrue 3 la qualité des données

Comme tout autre programme statistique, le programme de I'IPC est soumis 3 des contrdles de qualité des
données statistiques. Ces contrdles interviennent 2 différentes étapes du processus de calcul: la collecte, la saisie,
le calcul des indices, I'agrégation, la vérification des spécifications, des prix et des indices. Malgré tous ces
controéles, il nous apparaissait important de les renforcer pour deux raisons principales.

D’abord, la réduction de I'échantillon de I'IPC et la redistribution de I'échantillon renforcent la nécessité de
veiller sur la qualité des résultats. L'échantillon étant plus petit, on se doit de mieux viser. Ensuite, des études
récentes sur les biais de IPC aux Etats-unis' et au Canada® ont ravivé certaines inquiétudes quant 2 la
qualité des données de I'IPC.

Parmi la série de mesures sur la qualité qui seront mis de I'avant au cours des prochaines années, nous pouvons
en identifier trois principales. La premiere visera I'échantillon. Jusqu’a présent nous avons réduit et redistribué
I'échantillon tout en essayant de maintenir la qualité. On doit maintenant optimiser cet échantillon, ce qui
signifie qu'au cours des prochaines années on examinera le nombre d’obscrvations par produit et strate qui nous
donneront la meilleure précision au coft le plus faible.

Une deuxiéme mesure visera la production de sérics analytiques sur la qualité (i.e. évaluation de certains biais),
sur les méthodes utilisées et sur les mouvements 3 moyen termes de certains indices spécifiques de I'IPC. Ces
études théoriques et empiriques permettront de mettre en lumi?re les aspects fondamentaux de la construction
de I'IPC et faciliteront I'application de solutions aux problémes de qualité inhérents 2 I'indice. Ceci n’est pas
unc nouvelle mesure, car de nombreuses études ont €té faites dans le passé qui ont débouché sur des
changements méthodologiques important. On n’a qu'a penser, par exemple, aux études touchant les formules
d’agrégation au niveau micro. Il y a une quinzaine d’année, on décida de changer dec formule d’agrégation,
passant de la moyenne arithmétique des rapports de prix au ratio des moyennes arithmétiques de prix, afin
d’éviter le biais présent dans la premiere formule. D¢ la méme fagon, cette fois-ci, nous avons décidé de passer
de la moyenne arithmétique 2 la moyenne géométrique.

2 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 CPI: Estimation of Price
Changes, Monthly Labor Review, December.

¥ Pour unc discussion des biais potenticls de 'IPC canadien voir Crawford, A. (1993) Measurement Biases in
the Canadian CPIl: A Summary of the Evidences, L'indice des prix 3 la consommation, No. 62-001 au
catalogue, Décembre.
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Eanfin, troisi®me mesure, des ressources permanentes seront allouées 2 I'analyse et 2 la recherche, renforgant
ainsi I'effort consacré a I'amélioration de la qualité.

Réduction des micro-contrdles de données

L'un des aspects du contrdle de qualité existant est la vérification visuclle systématique d’un trés grand nombre
de prix et de leurs caractéristiques. Malgré le fait que cette approche assure que I'on ait trés peu d’erreurs, elle
demeure trés lourde et surtout trés intensive en ressources humaines. Or avec des ressources réduites il devient
nécessaire d’utiliser des méthodes de vérification des prix différentes.

Deux mesures spécifiques seront introduites en 1995. D’abord, I'utilisation de la saisie a partir d’ordinatcur
portable (saisie portable), ce qui permettra de faire faire les premitres vérifications automatiques sur le terrain
par les intervieweurs. Ensuite, I'introduction de macro-contrdles sélectifs sur longue durée pour I'ensemble des
indices. Ces macro-contrdles viendraient s ajouter aux fourchettes de tolérances traditionnelles et permettrait
un examen des mouvements de prix sur une période un peu plus longue que la période mensuelle. Ceci aurait
I'avantage de traiter les mouvements mensuels, qui sont d’ordinaire trés volatils, dans un contexte plus large.

Amélioration du programme spatial

Enfin, dernier theme majeur, I'accroissement de la couverture du programme d’indice spatiaux. Le programme
actuel a une 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 différences spatiales du
niveau des prix.

Des 1995, des travaux seront entrepris afin d’accroitre la couverture de I'indice et introduire des items tels que
le logement, les services publics, les vétements, les équipements ménagers, les repas pris & I'extérieur et
Pameublement. Avec le temps, nous comptons améliorer substantiellement la couverture ct la qualité de I'indice
afin de le rendre utilisable aux fins de comparaison spatiale.

3. CONCLUSION

Comme nous I'avons brievement expliqué dans ce papier, la rénovation du programme de I'IPC s’inscrit dans
la continuité des mises A jour régulidres du panier de biens et services. Cette fois-ci, plusieurs opportunités de
changements ont permis P'introduction de modifications importantes telles que: le changement de la population-
cible, la réduction de I'échantillon et des classes de base, le passage de la publication des indices de villes aux
indices provinciaux, le changement dans la formule d'agrégation au niveau micro etc. Plusicurs de ces
changements étaient diis depuis longtemps alors que d’autres sont le fruit de recherches et d’études récentes (ex.
changement de formule d’agrégation au niveau micro).

La publication en février 1995 du nouvel IPC constitue la fin d’une premigre étape et le commencement d’une
autre. En effet, plusieurs des autres themes identifiés dans ce papier seront développés au cours de deux ou trois
prochaines années. C’est le cas de I'exercice d’optimisation de I'échantillon, I'amélioration graduelle de 'indice
spatial et de la mise sur pied d'études sur la qualité de I'IPC. 1l est 2 parier que lorsque nous aurons atteint
une bonne vitesse de croisiere sur plusieurs de ces projets, il sera temps d'effectuer un autre changement de
panier et qui sait quelques modifications méthodologiques supplémentaires.
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LA RESTRUCTURATION DE L’ENQUETE SUR
LA POPULATION ACTIVE DU CANADA

J. D. Drew'

RESUME

L’Enquéte sur la population active du Canada fait actucllement l'objet d’un vaste réexamen qui consiste notamment
& remanicr 'échantillon, & adopter des méthodes d'interview assistée par ordinateur, & créer un nouveau questionnaire
et & moderniser les systémes de traitement et les produits de enquéte. Cet exposé présente un apergu des mesures
actuclles de restructuration et des améliorations qui sont en voie d'étre réalisées,

MOTS CLES: Restructuration; interview assistée par ordinatcur; remaniement d'un échantillon.

1. INTRODUCTION

Dans les années 1970, 'Enquéte sur la population active du Canada a été révisée en profondeur. Aujourd’hui,
vingt ans plus tard, 'Enquéte fait de nouveau I'objet d’une restructuration majeure, pour deux raisons précises.
La premitre a trait 2 la pertinence. Le marché du travail n’est en effet plus dominé par le travail 2 plein temps,
la semaine normale de travail et Femploi de longue durée chez un méme employeur. Aujourd’hui, les modalités
de travail sont de plus en plus vari€es, des formules comme le travail par postes, le travail sur demande et le
travail & contrat étant de plus en plus répandues. En outre, pour mieux comprendre les effets de la
mondialisation et le transfert des emplois vers les industries de services, nous avons besoin d’information sur la
qualité des emplois perdus comparée 2 celle des emplois créés. Le questionnaire actucl de 'EPA n’est pas congu
pour répondre & ces besoins. La seconde raison qui justifie une restructuration majeure de PEPA a trait 2 la
technologie. Les progres technologiques extraordinaires accomplis ces dernidres années ouvrent la voie 2 de
nouvelles fagons de recueillir, de traiter ct de diffuser les données d’enquéte. Nous voulons tirer profit le plus
possible du développement technologique pour améliorer la qualité et Pactualité des données et réduire les coilts.

Plus précisément, la restructuration de PEPA vise cinq objectifs, que nous allons analyser en détail. Ces objectifs
sont les suivants:

1) automatiser la collecte de données par P'adoption de méthodes d'interview assistée par ordinatcur; ces
méthodes serviront non seulement 3 'EPA mais 2 toutes les enquétes-ménages;

2) remanier I'échantillon, le mettre 2 jour pour qu'il tienne compte des données du dernier recensement;
3) moderniser les systémes de traitement en remplagant les anciens systémes, basés sur une technologic
désulte et exposée au risque, par des systémes basés sur une technologie plus récente et implantés dans un

environnement client-serveur;

4) adapter le questionnaire d’enquéte aux nouvelles réalités du marché du travail, déja évoquées;

' J. Douglas Drew, directeur adjoint, Division des enquétes des ménages, Statistique Canada, 5-A8, édifice
Jean Talon, Ottawa, (Ontario), Canada, K1A 0T6.
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5) moderniser les produits de 'enquéte pour tirer profit des nouvelles techniques de diffusion de I'information
et répondre a la demande croissante d’analyses et d'interprétations et non plus seulement 2 la demande de
données.

La restructuration de 'Enquéte sur la population active est une 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 enquétes des ménages est chargée de la direction de
I'EPA en tant que telle et de sa restructuration; la Division de I'analyse des enquétes sur le travail et aupres des
ménages joue un role de premier plan dans la conception du questionnaire; la Division des méthodes d’enquétes
sociales doit veiller au remaniement du plan d’échantillonnage et des méthodes d’estimation; la Division des
opérations d’enquéte est chargée d’introduire linterview assistée par ordinateur de méme que le nouvel
échantillon; les bureaux régionaux veillent, eux, a la mise en ocuvre de 'AO et devront en assurer la bonne
marche malgré les difficultés qui pourront surgir en cours de route; la Division du développement des systémes
a la responsabilité de reconfigurer, de concert avec le personnel des enquétes-ménages, les systémes de
traitement en vue d’'un transfert de connaissances, de sorte que le personnel des enquétes-ménages puisse
disposer d'un environnement informatique qu’il peut soutenir; la Division des méthodes d’enquétes-entreprises
s'occupe de la désaisonnalisation et des méthodes de contrdle de la qualité; la Division de la géographie est
chargée de la production automatisée de cartes et de la révision des limites des régions métropolitaines de
recensement; la Division des opérations et de I'intégration veille aux opérations de traitement manuel; enfin, la
Division de la diffusion doit faire des recherches sur un systtme d’édition électronique.

Ce projet est de toute évidence 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 derniére, la fin des opérations de collecte des données pour le passage d'octobre de I'Enquéte sur
la population active marquait le douziéme mois d’utilisation du systéme d’interview assistée par ordinateur, ou
IAO.

Avant de poursuivre, permettez-nous de dire quelques mots sur I'interview assistée par ordinateur et 1a manigre
dont nous l'avons mise en application. Pour simplifier, et méme 2 outrance, disons que I'lAO consiste 2
remplacer le questionnaire papier par un questionnaire informatisé. Dans le cas de FEPA, nous réalisons cette
transition en munissant nos 950 intervieweurs d'ordinateurs-agendas, en concevant un questionnaire adapté a
Pordinateur et en développant un logiciel qui permet Péchange électronique des dossiers entre l'intervieweur ct
le bureau régional. Nous devons aussi consacrer beaucoup d’effort & la formation technique des intervieweurs
et au développement d’une expertise technique nouvelle dans les bureaux régionaux pour assurer le soutien de
I'TAO. Les dépenses en capital liées 2 'LAO se sont élevées 2 environ 4,0 millions de dollars (Bench et al., 1994).

Selon nous, I'introduction de 'IAO devrait étre profitable 3 quatre points de vue. Premi¢rement, nous allons
épargner annuellement un peu plus d’un million de dollars, compte tenu de ce que le matériel est remplacé a
tous les trois ou quatre ans. Deux facteurs principaux sont a 'origine de ces économies. Le premier, et aussi le
plus important, est I'élimination, dans les bureaux régionaux, de la saisic des données contenues dans les
questionnaires classiques. Le second est la réduction sensible de la manutention des questionnaires. La mise en
lots et 'expédition des questionnaires ont fait place a 'échange électronique d’information entre les intervieweurs
et les bureaux régionaux.

En deuxieme lieu, I'introduction de la vérification "en direct” devrait avoir pour effet d’améliorer la qualité des
données. Lorsque nous avons mis en oeuvre 'IAQ il y a un an, nous n’avons pas modifié le questionnaire utilisé
jusqu’alors, sinon pour y ajouter quelques régles de vérification "en direct”. Comme prévu, nous constatons qu’il
y a moins de rejets a la vérification au moment du traitement au bureau central. Mais pourquoi n’avoir pas
modifi€ le questionnaire a Porigine? Parce que nous voulions introduire 'TAO sans que les estimations d’enquéte
n’en subissent les effets. Avant Pintroduction de 'lAO, nous avions effectué un essai sur le terrain d’une durée
de sept mois, et ce test nous avait permis de conclure que I'TAO n’avait aucune incidence sur les estimations
d’enquéte (Kaushal e al. 1994).



En troisitme lieu, lintroduction de I'TAO devrait fournir I'occasion de refondre le questionnaire. Le
questionnaire "révis€” ne sera plus limité 2 une seule page. Auparavant, il fallait limiter le nombre de questions
d’aiguillage pour réduire au minimum les risques d’erreur et cette contrainte avait des conséquences pour
Penchainement des questions; avec 'TAO, cette contrainte n’existe plus.

Figure 1: Délai de réception des enregistrements, selon le mode de collecte des données
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Enfin, FIAO réduira le temps qui s'écoule entre le moment o les données sont recueillics sur le terrain et le
moment ol elles parviennent au bureau central. La figure 1 montre dans quelle mesure I'IAO coatribue 2
réduire le temps d’attente. Avec I'TAO, environ 20 % des enregistrements parviennent au bureau central dans
les vingt-quatre heures qui suivent le début des interviews, alors qu’avec la méthode traditionnelle (IPC —
interview papier et crayon) aucun enregistrement ne parvient au bureau central dans les vingt-quatre heures.
Aprés soixante-douze heures, 70 % des enregistrements sont parvenus au bureau central avec I'IAO,
comparativement a 40 % environ avec I'IPC. Il reste encore quelques difficultés a résoudre a propos de FIAO,
mais nous espérons pouvoir réduire d’un jour ou deux le délai de réception global. Nous disposerons ainsi de
plus de temps pour I'analyse des données avant la publication (a heure actuelle, ce délai est de deux 2 trois
jours).

3. REMANIEMENT DE L’ECHANTILLON

Le deuxieme volet du projet de restructuration de PEnquéte sur la population active était le remaniement de
Péchantillon (Singh et al. 1993). Ce remaniement avait cinq objectifs. Le premier était d’améliorer la répartition
de I’échantillon. En élaborant la méthode de répartition, nous avons pris un peu de recul pour examiner la raison
d’étre fondamentale de FEPA. Nous en sommes venus 2 la conclusion que les estimations les plus importantes
que peut produire 'enquéte sont: i) les estimations nationales et provinciales des caractéristiques fondamentales
de Pactivité et ii) les taux de chdmage pour les régions de I'assurance-chdmage. Il y a 60 régions de ce type au
pays. Les taux de chomage établis pour ces régions au moyen des données de 'EPA déterminent les seuils
d’admissibilité aux prestations d’assurance-chomage. Nous avons donc décidé d’optimaliser le plan de sondage
par rapport 2 ces estimations clés. Cette décision implique un changement important par rapport au plan actuel,
qui comporte une méthode de répartition non proportionnelle dans le but de produire des estimations plus
précises pour un plus grand nombre de régions géographiques. Ainsi, nous avons adopté une méthode de
répartition en deux étapes. Dans la premitre étape, nous répartissons I'échantillon de base — qui est formé de
42 000 ménages A chaque mois et dont le coiit est supporté par Statistique Canada — en vue d’une
optimalisation par rapport aux estimations provinciales et nationales. Dans la seconde étape, nous complétons,
si nécessaire, I'échantillon des régions de I'assurance-chdmage qui sont plus petites afin d’obtenir un cocfficient
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de variation acceptable dans toutes les régions. Environ 16 500 ménages sont répartis 2 cette étape. L'application
de cette nouvelle méthode de répartition se traduit par une réduction de 10 % du c.v. de I'estimation nationale
du taux de chomage et par une réduction moyenne de 6 % du c.v. des estimations provinciales.

Le deuxidme objectif du remaniement du plan de sondage &tait d’accélérer la d€limitation des régions
métropolitaines de recensement de 1996 pour que I'on puisse se servir des limites provisoires de 1996 dans la
conception du nouvel échantillon. Celui-ci sera en usage pendant dix ans, soit de 1995 4 2005, et si I'on accélere
effectivement P'opération de délimitation des RMR, 'Enquéte pourra compter, durant la majeure partie de cette
période, sur la géographie la plus récente.

Le troisidme objectif était d’obtenir une stratification plus générale. Le plan de PEPA sert 4 la formation des
¢échantillons d’autres enquétes-ménages. C’est pourquoi nous recherchions une formule de stratification trés
générale plutdt qu'une formule axée essentiellement sur les caractéristiques de P'activité. Nous avons réussi a
rendre la stratification plus générale de diverses manitres. Premi¢rement, nous avons introduit des strates de
ménages 2 revenu élevé dans neuf grandes RMR. Nous avons aussi formé des strates de ménages 2 faible revenu
dans sept de ces RMR. Pour les autres secteurs, la formule de stratification de Pancien plan de sondage était
déja assez générale. La stratification était fondée sur seize variables du recensement, notamment la branche
d’activité au niveau du grand groupe, les caractéristiques du logement, P'age, la taille de la famille et le revenu.
On a amélioré la stratification en ajoutant la langue maternelle 2 la liste des variables, en donnant plus de poids
au revenu et en faisant une ventilation plus détaillée des industries manufacturigres et des industrics de services.

Le quatrieme objectif du remaniement était d’améliorer I'efficacité du plan de sondage. Nous avons atteint cet
objectif en réduisant I'importance de la formation de grappes dans le plan de sondage. Ainsi, dans les régions
rurales et les petites régions urbaines, nous sommes passés d’un plan 2 trois degrés a un plan a deux degrés. Ce
changement a été rendu possible grice 2 lutilisation accrue de Pinterview téléphonique, qui s’applique
maintenant 3 plus de 80 % des enquétés. 11 faut donc diminuer la formation de grappes pour réduire les frais
de déplacement. Cette modification au plan de sondage se traduira par une variance moins élevée et influcra
peu sur les frais de collecte des données.

Le cinquitme et dernier objectif du remaniement était de rendre le plan de sondage plus robuste par rapport
a la croissance démographique. Le plan de PEPA repose sur une base aréolaire. Or, la croissance inégale que
connaissent au fil du temps les secteurs géographiques a pour effet de réduire I'efficacité de I'échantillon
aréolaire. Dans P'ancien plan de sondage, I'ilot était défini comme P'unité primaire d’échantillonnage pour les
régions urbaines. Dans le nouveau, 'unité primaire d’échantillonnage sera constituée de deux ou trois ilots. Des
études montrent que si les u.p.€. sont plus grandes, le plan perdra moins de son efficacité sous Peffet de la
croissance inégale des secteurs géographiques.

4. RESTRUCTURATION DU QUESTIONNAIRE

Au début de Topération, nous avons mené de nombreuses consultations avec les principaux utilisateurs des
données d’enquéte, notamment les provinces, des comités consultatifs ainsi que des ministéres ou organismes
fédéraux comme le ministere des Ressources humaines, le ministére des Finances et la Banque du Canada. Ces
consultations ont révélé un certain nombre de lacunes statistiques; le premier objectif de la restructuration du
questionnaire était justement de combler ces lacunes. Le deuxidme objectif était de résoudre les problémes que
posaient certains aspects du questionnaire actuel. Par exemple, nous savons d’aprés des études que nous sous-
estimons le nombre de chomeurs, parce qu'il y a des personnes qui ont €té mises 2 pied mais prévoient retrouver
leur emploi 4 plus ou moins bréve échéance. Le troisitme objectif de la restructuration du questionnaire était
de profiter de lintroduction de linterview assistée par ordinateur pour introduire plus de questions

d’aiguillage — envue d’améliorerl’enchainement des questions et d’adapter le questionnaire aux caractéristiques
de chaque répondant — et pour intégrer des régles de vérification dans le questionnaire méme (Sunter ef al.,
1994). :

Une des principales lacunes statistiques a trait A la qualité des emplois. Chaque mois, PEPA nous renseigne sur
le nombre d’emplois créés ou perdus, mais nous ne savons pas s'il sagit de "bons” ou de "mauvais” emplois. Pour
combler cette lacune, nous allons désormais recueillir des données sur les gains et le type
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d’emplois — permanents outemporaires —— dont il est question. Enoutre, nous recueillerons annuellement des
données détaillées sur les modalités de travail, par exemple le travail par postes ou le travail 2 heures
irrégulieres.

11 faudrait aussi chercher  savoir dans quel secteur de I'économie des emplois sont créés ou perdus. Les données
sur I'embauchage et la cessation d’emploi nous renseigneront sur la dynamique de la population active. Les
données sur la taille des entreprises nous permettront de savoir si des emplois sont créés ou perdus dans les
petites, les moyennes ou les grandes entreprises. Une fois I'an, nous recueillerons des données détaillées sur la
formation liée a Pemploi, qui est une question importante pour la réorganisation industriclle et la compétitivité.

5. RENOUVELLEMENT DES PROCEDES ET DES PRODUITS

Le systtme informatique actuellement utilisé pour 'EPA se compose d’'un ordinateur principal, pour le
traitement de masse, et d’ordinateurs personnels, qui servent surtout 3 la bureautique. Dans le nouvel
environnement informatique, la majorité des fonctions de traitement seront transférées sur des serveurs, dans
un environnement clients-serveurs. Il y aura deux serveurs UNIX 2 grande capacité, 'un étant un serveur de base
de données pour le stockage des microdonnées et des données agrégées et 'autre, un serveur d’applications qui
exécutera les fonctions de traitement telles que le contrdle, I'imputation, la pondération et la totalisation. Un
troisitme serveur, de type NTAS, renfermera les systdmes destinés A Panalyse et au stockage des séries
chronologiques.

On continuera d'utiliser Pordinateur principal pour le stockage de masse et la sauvegarde d’ensembles de
données importantes durant le traitement. L’environnement informatique sera complété par de puissants
micro-ordinatcurs. Nous en sommes aux premieres étapes de ce changement de systemes informatiques. Le défi
qui se pose déja A nous et qui se posera encore plus tard avec plus d’intensité est celui de I'acquisition des
compétences nécessaires pour travailler dans ce nouvel environnement.

La modernisation de nos produits et services reste encore 2 faire en majeure partie. Il y a toutefois quelques
réalisations que nous pouvons mentionner bridvement. Ainsi, nous avons mis en fonction une ligne téléphonique
de renseignements que les gens peuvent utiliser aprés 7 h 00 les jours o il y a des communiqués; les utilisateurs
se servent d’un syst¢éme de menus pour écouter des commentaires ou obtenir des chiffres importants. Nous avons
aussi mis en fonction un nouveau service: la version FAX du communiqué. Les clients qui s’abonnent 2 ce service
regoivent le communiqué entre 7 h 00 et 8 h 00 le jour méme du communiqué. Enfin, nous avons amélioré
Panalyse qui est faite dans le communiqué: nous délaissons les graphiques au profit de commentaires sur les
tendances significatives que renferment les données. Et cela n'est qu'une solution intermédiaire, car nous
envisageons de présenter des analyses encore plus approfondies une fois que le nouveau questionnaire, avec son
contenu €largi, sera en usage.

Notre action ne se limite pas a changer I'environnement informatique dans lequel fonctionnent nos systémes de
traitement. Nous examinons aussi en détail chacune des étapes automatisées et manuelles du traitement des
données. Permettez-moi de vous donner quelques exemples de ce que nous faisons pour renouveler nos procédés.

Le premier exemple a trait au codage automatisé. A 'heure actuelle, nous relevons le nom de Pentreprise et la
description de ses activités, mais, pour le codage automatisé de la branche d’activité, nous nous servons
uniquement de la description des activités. Une étude nous a permis de constater que la fagon de faire actuclle
permettait dattribuer automatiquement un plus grand nombre de codes que si nous apparions simplement le
nom de I'entreprise au registre des entreprises pour connaitre le code CAE. Toutefois, nos études ont aussi
montré que Pon pouvait attribuer automatiquement un plus grand nombre de codes avec les deux éléments
d’information qu’avec seulement 'un oul'autre élément. C’est ce vers quoi nous orientons notre action (Rowland
et al., 1994). Le second exemple a trait au contrdle de qualité du codage manuel. Pour environ 50 % des
enregistrements, la branche d’activité et la profession sont codées par ordinateur. Les autres codes sont attribués
manucllement. Le codage manuel est soumis 2 un contréle de qualité pour assurer un niveau de qualité
acceptable a cette étape du traitement. Or, en examinant les données publiées, nous nous sommes rendu compte
que la qualité du codage pour les catégorics publiées était trés variable. L’administration publique, par exemple,
est Pobjet de nombreuses erreurs de codage. Par conséquent, nous sommes A renouveler nos méthodes de
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controle de la qualité avec deux objectifs en téte: sans perdre de vue le controle de qualité au nivcau de
Popérateur, nous voulons néanmoins garantir un niveau d’erreur acceptable dans les catégories pour lesquelles
nous publions des estimations.

Voici maintenant des exemples de nos innovations dans le domaine de I'estimation. Le premier exemple a trait
3 la correction pour la non-réponse. L’EPA est une enquéte par panel; les ménages qui y participent demcurent
dans I'échantillon pendant six mois consécutifs, et un sixitme de Péchantillon est renouvelé chaque mois. Nous
avons observé que la non-réponse était plus élevée dans le premier groupe. Or, la méthode d’ajustement de la
non-réponse que nous avons utilisée jusqu’a maintenant consiste a corriger les classes de pondération dans tous
les panels ou groupes de renouvellement en méme temps. Désormais, cette correction s’effectuera dans chacun
des panels séparément. Nos études semblent indiquer que cette nouvelle méthode réduit le biais de non-réponse
contenu dans les estimations d’enquéte. En particulier, la nouvelle méthode réduit considérablement le biais de
renouvellement contenu dans les estimations de PEPA. Le biais de renouvellement est ce phénomene qui fait
que les estimations sont influencées par un effet de conditionnement, c’est-a-dire que les valeurs probables ne
sont pas les mémes pour tous les panels. Ainsi, les estimations de emploi tendront 3 étre moins élevées pour
le premier panel. Les résultats d’'une de nos études permettent de croire qu'une bonne partic de ce que nous
attribuons au biais de renouvellement était en fait un biais de non-réponse (Kennedy et al., 1994).

Le deuxiéme exemple d’innovation a trait 3 Pestimation composite. A Pheure actuelle, PEPA utilise une méthode
d’estimation o chaque mois est traité de fagon indé pendante. Les estimateurs composites forment une catégorie
différente d’estimateurs qui exploitent formellement le caractére chevauchant du plan de sondage de 'EPA pour
améliorer les estimations de variation. Auparavant, les estimateurs composiles présentaient un inconvénient
majeur du point de vue pratique: avec ce type d’estimateurs, il n’était pas possible d’obtenir un fichier de
microdonnées dans lequel chaque enregistrement avait un seul poids. Il existe maintcnant des méthodes
d’estimation composite qui résolvent cette difficulté. Nous en sommes encore au stade de la recherche et de
Pévaluation mais, si tout va bien, nous devrions étre en mesure d'introduire 3 bréve échéance Pestimation
composite dans 'EPA (Singh er al., 1994).

Le dernier exemple concerne les techniques de désaisonnalisation. Nous avons remarqué que nos sérics des
heures effectivement travaillées sont fortement influencées par la présence d’un jour férié dans la semaine de
référence. La place de la semaine de référence dans le mois de juin est un autre exemple de facteur qui influe
sur les séries de données. Si la semaine de référence pour juin se trouve plutdt vers le début du mois, les
étudiants n’ont pas encore terminé leur année scolaire; si la semaine de référence se trouve plutot vers la fin du
mois, les étudiants ne sont pas & I'école mais sur le marché du travail. Cette différence de quelques jours dans
la position de la semaine de référence peut avoir des conséquences importantes pour les données. En
introduisant des facteurs a priori dans le processus de désaisonnalisation, nous parviendrons a réduire
sensiblement la variation des estimations désaisonnalisées attribuable a ce genre de facteurs (Morry et al., 1993).
Une autre mesure visant 3 améliorer la désaisonnalisation sera lintroduction de techniques itératives pour
garantir I'additivité des estimations désaisonnalisées. Ainsi, les estimations provinciales et les estimations
nationales sont actuellement désaisonnalisées de fagon indépendante, de sorte que la somme des estimations
provinciales ne correspond pas 3 Pestimation nationale. Les tcchniques itératives permettront de rajuster les
estimations provinciales de mani¢re qu’clles concordent avec les chiffres nationaux.

6. RESUME

En résumé, nous sommes 3 peu prés & mi-chemin dans notre programme de restructuration. L'interview assistée
par ordinateur a été introduite il y a un an et, le mois dernier, nous avons commencé 2 utiliser I'échantillon
remanié. Le questionnaire de Penquéte a été restructuré et il est A I'essai actuellement.

Dans un an, nous procéderons 2 une exploitation en parallele. Pendant une période déterminée, un échantillon
d’environ 11 000 ménages par mois remplira le nouveau questionnaire et les données de cet échantillon seront
traitées sur les nouveaux systeémes. Cet intervalle servira de période de stabilisation pour les nouveaux syst¢mes
de traitement et il nous permettra de déterminer si le nouveau questionnaire a un effet sur les principales
estimations de 'EPA. Si c’est le cas, nous envisageons d’élaborer des facteurs de correction et d’effectuer une
révision des données historiques pour maintenir la continuité des séries chronologiques.
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Nous devrions commencer 2 utiliser officiellement le nouveau questionnaire en janvier 1997. C'est aussi la date
cible pour Pintroduction des nouveaux produits de I'enquéte et des nouveaux services. Ces ¢événements
marqueront alors la fin du programme de restructuration.

BIBLIOGRAPHIE

Bench, J., Clark, C.,, et Dufour, J. (1994). Computer-Assisted Interviewing for the Labour Force Survey.
Proceedings of the Section on Survey Research Methods, American Statistical Association.

Kaushal, R., et Laniel, N. (1994). Labour Force Survey: Computer Assisted Interviewing Data Quality Test.
Raport interne, Division des méthodes d’enquétes sociales, Statistique Canada,

Kennedy, B, Drew, J.D,, et Lorenz, P. (1994). The impact of nonresponse adjustment on rotation group bias
in the Canadian Labour Force Survey, International Workshop on Household Survey Nonresponse, Ottawa.

Morry, M., et Tremblay, A. (1993). Vers une meilleure désaisonnalisation du taux de chémage. Raport interne,
Division des méthodes d’enquétes-entreprises, Statistique Canada.

Rowland, J., et Kinack, M. (1994). A Comparison of Two Methods of Automated Industry Coding. Proceedings
of the Section on Survey Research Methods, American Statistical Association.

Singh, A,, et Merkouris, T. (1994). Composite Estimation by modified regression. Raport technique, Sectcur
Méthodologie, Statistique Canada.

Singh, M.P., Gambino, J., et Laniel, N. (1993). Research Studies for the Labour Force Survey Sample Redesign,
Proceedings of the Section on Survey Research Methods, American Statistical Association.

Sunter, D., et Kinack, M. (1994). Redesigning the Canadian Labour Force Survey Questionnaire: Development
and Testing, Proceedings of the Section on Survey Research Methods, American Statistical Association.

101






Recueil du Symposium 94 de Statistique Canada
Restructuration pour les organismes de statistique
Novembre 1994

RESTRUCTURATION DE LA "CURRENT POPULATION SURVEY"
DES ETATS-UNIS

PJ. Waite et C.S. Dippo'

RESUME

Le monde dans lequel nous vivons évolue de plus en plus rapidement. Ceux d'entre nous dont le travail consiste &
dresser le profil de la population et 3 en mesurer les changements doivent restructurer leurs instruments et repenser
leurs méthodes de mesure. Aux Ftats-Unis, le Bureau of Labor Stasistics et le Bureau of the Census ont réalisé
conjointement un énorme projet de restructuration de la Current Populasion Survey. lis ont modernisé et amélioré
le questionnaire, automatisé la collecte des données et réorganisé le systéme de traitement. Les effets de ces
améliorations sur les principales séries de la population active ont été évalués au moyen d’unc enquéte paralléle, qui
a été menée pendant 18 mois auprés d'un échantillon composé de 12 000 unités de logement. Cette communication
traite des améliorations qui ont été apportées & la Currens Population Survey et des problémes méthodologiques que
pose la réalisation d'une enquéte paralléle visant & mesurer les effets de ces changements.

MOTS CLES:  Instruments de mesure pour des enquétes; conception de questionnaires; interview assistée par
ordinateur; statistiques de la population active.

1. INTRODUCTION

11 Restructuration de la Current Population Survey

La Current Population Survey (CPS) est la principale enquéte utilisée aux Etats-Unis pour mesurer les
composantes de la population active du pays (personnes occupées, personnes en chomage et inactifs). Le plan
de sondage de cette enquéte est remanié 2 tous les dix ans de sorte qu'il tienne compte des nouvelles données
du dernier recensement décennal.

Le Bureau of Labor Statistics et le Bureau of the Census ont profité du remaniement du plan de sondage de la
CPS prévu aprés le recensement de 1990 pour revoir d’autres aspects de Penquéte. Dans cette communication,
nous ne parlerons pas des modifications apportées au plan de sondage; nous décrirons plutdt la restructuration
des aspects de I'enquéte qui n’ont pas rapport A I'échantillon lui-méme. Ce projet de restructuration comprenait
lautomatisation du processus de collecte, la refonte du questionnaire et le perfectionnement du systéme de
traitement. Grace 2 cette restructuration, la Current Population Survey est redevenue I'enquéte de pointe du
systéme statistique américain.

La Current Population Survey date de 1940. Elle a subi de nombreuses mises a jour et de nombreuses révisions,
parmi lesquelles on note la modification du questionnaire et I'extension de I'échantillon. A I'heure actuelle,
I'échantillon compte environ 60 000 ménages par mois. La derniere révision majeure du questionnaire remonte
4 1967. Or, la société américaine (notre population cible) a beaucoup évolué depuis. La population active
compte maintenant beaucoup plus de femmes, en particulier des meres de famille. Le secteur des services dans
I’économie a connu une croissance extraordinaire, pendant que le phénomeéne du travail A temps partiel prenait
de l'ampleur et que la participation au marché du travail devenait plus précaire. En outre, dans les vingt
derni¢res années, les techniques d’enquéte et les méthodes de collecte de données ont évolué de fagon

' Preston Jay Waite, Bureau of the Census des E.-U., Washington (DC); Cathryn S. Dippo, Bureau of
Labor Statistics des E.-U., Washington (DC)
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spectaculaire. Grice 2 ce progrés et a la place de plus en plus grande quoccupe linterview assistée par
ordinateur, nous pourrons compter sur des méthodes de mesure plus précises.

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

2. EN QUOI A CONSISTE LA RESTRUCTURATION

La restructuration de la Current Population Survey s’est amorcée au milieu de 1986 par la formation d’un groupe
constitué de cadres supéricurs du Bureau of Labor Statistics et du Bureau of the Census. Ce groupe s’est vu
confier le mandat de restructurer la Current Population Survey pour en faire 'enquéte de pointe du syst¢me
statistique des Etats-Unis.

Le groupe s’est mis & la tiche rapidement en élaborant un plan d’action détaillé et en définissant des exigences
fonctionnelles pour un nouveau systéme de traitement des données. On envisageait un systéme plus interactif,
qui allait assurer un traitement 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 ce mécanisme pour pouvoir analyser plus efficacement et plus
directement les causes des mouvements dans la population active.

Pour réaliser le projet de restructuration, les deux organismes ont di présenter de nombreuses demandes
budgétaires et se livrer a des négociations intenses. Ainsi, sur le plan du financement, ils ont cherché 2 intégrer
le projet de remaniement de I'échantillon 2 un projet plus vaste pour lequel des fonds étaient déja prévus et qui
visait le remaniement des échantillons de toutes les grandes enquétes-ménages réalisées par le Bureau of the
Census. 1l fallait ensuite trouver des fonds pour les autres aspects de la restructuration : amélioration du systéme
de traitement, recherche cognitive, développement de matériel et de logiciel, et essai sur le terrain de la CPS
renouvelée. Les efforts combinés des deux organismes se sont avérés en fin de compte fructueux et, sans eux,
le projet n'aurait jamais abouti. Il ne faut pas sous-estimer combicn il a éié difficile pour ces organismes
d’obtenir le financement pluriannuel nécessaire a une entreprise aussi considérable ni la quantité de ressources
qu’ils ont dii consacrer a cette démarche.

Pour la premigre fois dans I'histoire de la Current Population Survey, on a eu recours aux instruments de la
recherche cognitive en laboratoire pour la refonte du questionnaire. La CPS est une enquéte qui tente de
mesurer des différences trés subtiles entre des concepts du domaine de Iactivité qui sont semblables sans étre
identiques. Les spécialistes de la psychologie cognitive nous ont donc beaucoup aidé a comprendre comment
le répondant saisit la notion de travail ou d’activité dans nos questions.

Nous avons eu trés tot I'idée d’introduire I'interview assistée par ordinateur dans la CPS renouvelée. Linterview
automatisée allait nous permettre d’envisager un enchainement complexe de questions, ce qui était jugé
impossible pour les interviews papier et crayon. Nous avons fail un essai sur le terrain en deux phases a I'aide
d’'une méthode d’interview assistée par ordinateur centralisée (ITAQ) avec composition aléatoire. Cet essai nous
a permis de faire les retouches nécessaires au nouveau questionnaire que nous voulions utiliser.

Une fois le questionnaire congu pour l'interview assistée par ordinateur, administrée depuis le bureau central
ou sur le terrain, nous étions préts pour une expérience d’exploitation en parallele de grande envergure. Celtte
expérience avait pour but d’évaluer, sous forme de mesure annuclle moyenne, I'effct conjugué du nouveau
questionnaire et de 'automatisation sur les principales séries de la CPS. L’expérience s’est déroulée sur dix-huit
mois, soit de juillet 1993 & décembre 1994.

La communication étroite que nous avons entretenue avec des représentants officiels 3 Washington et 2
I'extérieur est probablement le facteur qui a joué le plus dans la réussite du projet. Cette communication a pris
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la forme de "briefings" avec le Secrétaire du travail, des membres de la haute direction du Bureau of Labor
Statistics et du Bureau of the Census, d’autres membres de I'administration et des représentants du Conseil de
la Réserve fédérale. Nous avons aussi organisé & Washington, le 16 novembre 1993, une séance d’information
d’une journée 2 l'intention des médias, qui a été suivie d’'une séance 2 I'intention des utilisateurs de données.
En décembre et en janvier, des séances destinées aux deux groupes 2 la fois ont eu lieu dans treize grandes villes
des Etats-Unis.

3. QUELS CHANGEMENTS ONT ETE FAITS DANS LA RESTRUCTURATION

Essenticllement, la restructuration a amené trois changements majeurs :

31 Lintroduction d’un questionnaire refondu, résultat de cinq années d’essais intensifs; ce questionnaire
contient des définitions plus claires, quelques nouveaux concepts, ainsi que des questions permettant
délargir le champ des données.

32 L’informatisation du processus d’interview, c’est-a-dire introduction de Pinterview téléphonique assistée
par ordinateur (ITAQ), menée depuis I'un ou Pautre de nos deux centrales téléphoniques ou depuis le
domicile d’un intervieweur, et de Iinterview sur place assistée par ordinateur (IPAO), faite a I'aide d’un
ordinateur portatif. Le questionnaire de papier est chose du passé.

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

En raison de limportance de la Current Population Survey et de Paspect trés sensible du projet de
restructuration, nous avons senti le besoin de mesurer de fagon poussée les effets probables des changements
proposés avant d’aller de I'avant.

Nos techniques d’évaluation étaient variées : observation du comportement, séances de compte rendu avec des
répondants et des membres du personnel sur le terrain, étude des écarts entre les taux de réponsc et panels
imbriqués visant a évaluer I'effet probable des changements sur les principales valeurs produites par I'enquéte.

A cause de restrictions budgétaires, nous n’avons pas pu mesurer (outes les interactions que nous jugions
importantes, mais nous avons quand méme pu évaluer les principaux effets s'exercant sur des variables
d'importance. Ces effets découlent de Finteraction de trois grands facteurs : Pautomatisation, la centralisation
de la collecte de données et la refonte du questionnaire.

Notre étude nous a permis de constater que les changements proposés avaient une incidence importante sur les
estimations de la population active. Voici les principales constatations que nous avons faites :

. L’estimation du taux de chdmage annuel global calculée au moyen de I'enquéte paralltle excade
de 0,5 point Pestimation correspondante établic au moyen de la Current Population Survey.

. Le taux de chdmage calculé au moyen de I'enquéte paralldle est plus €levé que le taux établi
au moycn de la CPS pour presque tous les groupes démographiques étudiés. Cependant, il est
beaucoup plus élevé que le taux établi selon la CPS seulement dans le 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 selon 'enquéte parallele est plus élevé pour presque toutes
les catégorics, particulierement pour les femmes.

Donc, Penquéte parallele donne un taux d’emploi et un taux de chdmage plus élevés que ceux tirés de la CPS,
mais un nombre d'inactifs un peu moins élevé.
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Nous nous sommes rendu compte que le calcul de ces caractéristiques et d’autres caractéristiques a I'aide d’une
enquéte paralltle était une opération dont le contrdle des conditions était beaucoup plus exigeant que nous ne
le croyions. Voici les conditions essentielles pour mettre en ocuvre une enquéte parallgle : terminer I'élaboration
de I'enquéte, y compris I'élaboration des méthodes de collecte, de formation et de contrdle, avant le début de
I'enquéte; tirer un échantillon aléatoire dans toutes les unités primaires d’échantillonnage; affecter & chaque
enquéte une équipe constituée, dans des proportions équilibrées, d’intervieweurs expérimentés et d’intervieweurs
non expérimentés; donner aux deux groupes d’intervieweurs la formation nécessaire pour réaliser I'enquéte.

Une fois que ces étapes ont été franchies, il ne faut plus modifier les conditions de 'enquéte parallle et de la
CPS pour toute la durée de I'exploitation en paralléle. Dans le cas qui nous occupe, 'exploitation en paralléle
devait durer 18 mois.

En pratique, il a été difficile de respecter toutes les conditions que nous avions établies. L’expérience nous a
permis d’observer certaines améliorations sur la plan de la formation et du contrdle, lesquelles, croyons-nous,
pourrons enrichir la Current Population Survey une fois terminée la conversion au nouveau systéme. Par ailleurs,
des contraintes opérationnelles nous ont empéchées de trouver un juste équilibre dans 'usage de 'TTAO et celui
de I'TPAO entre I'enquéte dévoilée et la CPS; en outre, plusieurs autres conditions mineures n'ont pas été
respectées. Néanmoins, nous croyons 'enquéte paralltle que nous a permis d’évaluer assez bien les différences
par rapport 3 la CPS et nous a donnés un bon apergu de lincidence qu’aura vraisemblablement la nouvelle
méthodologie sur la CPS.

Cette expérience ne nous a pas renseignés uniquement sur les modifications que pourraient subir les estimations
de lJa CPS. Nous en avons aussi tiré des legons utiles quant 2 Pintroduction simultanée d’un nouveau
questionnaire et d’'une méthode de collecte de données automatisée.

4. CE QUE NOUS AVONS APPRIS SUR 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 fait jamais assez de tests pour pouvoir éliminer toutes les erreurs et vérifier
la logique d’un questionnaire. Malgré les nombreux tests qui ont été faits, il subsiste des erreurs de logique dans
des parties du questionnaire od Penchainement des questions n’est pas évident.

Le questionnaire doit étre le plus fiable possible pour que Pintervieweur qui maitriserait encore mal le
fonctionnement de I'ordinateur prenne de I'assurance. Si, par suite d’une erreur de sa part, I'intervieweur se
trouve devant une question ou une directive imprévue, il perdra confiance dans le questionnaire et il pourrait
s'écouler beaucoup de temps avant qu'il ne reprenne confiance. Méme aprés une exploitation en parallele de
18 mois, le questionnaire présente encore des imperfections mineures.

On ne peut pas intégrer toutes les régles de contrdle postérieures a la collecte dans la logique du questionnaire.
Il faut trouver un équilibre. On pourrait étre tenté de croire que, puisqu'on est a la source des données, on
pourra vérifier Pexactitude de la réponse de 'enquété si on controle les données sur-le-champ. Cela est peut-étre
vrai, mais rappelons que, durant Pinterview, le temps a une importance primordiale. Si les données, sont
controlées a I'exces, le temps qui s’écoule entre les questions devient un sérieux inconvénient, qui annule les
avantages d’une détection rapide des erreurs.

5. CE QUE NOUS AVONS APPRIS SUR L’ITAO

. Notre expérience a montré que 'I'TAO prend un peu plus de temps que Iinterview papier et crayon en
partie a cause du temps nécessaire pour amener le cas A 'écran et aussi parce qu'elle comporte un plus
grand nombre de questions d’aiguillage.

. L’emploi de PITAO a pour effet de réduire la non-réponse partielle ainsi que les taux d’erreur. Qu'il
soit 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 Pordinateur assure un enchainement correct des
questions, ce qui réduit sans aucun doute certaines sources de non-réponse partielle.

. On obtient des taux de chomage plus €levés avec 'ITAO qu’avec linterview effectuée par le personnel
sur le terrain.

6. CE QUE NOUS AVONS APPRIS SUR L’IPAO

. Les comparaisons de coiit entre 'TPAO et l'interview papier et crayon sont encore peu concluantes.

. Nous savons qu’il est plus long d’élaborer un questionnaire congu pour 'TPAQ qu’un questionnaire de
papier ordinaire.

. L’IPAO prend un peu plus de temps que I'interview papier et crayon.

. Il n’y a pas de preuve que 'IPAO soit mal pergue par les répondants. Ceux-ci semblent plutét
favorables a I'idée de voir leurs données inscrites dans un ordinateur. Plusicurs répondants ont indiqué
qu'ils avaient I'impression que I'ordinateur renforgait le caractére confidentiel de l'interview.

Nos intervieweurs préferent systématiquement 'TPAO a I'interview papier et crayon classique. L'utilisation d’'un
ordinateur pour les interviews €limine les erreurs d’aiguillage et réduit le nombre de réponses "Ne sait pas” ainsi
que le nombre d’incohérences et le 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 engagés
pour former des personnes compétentes dans Putilisation d’un ordinateur s’ajoutent aux autres frais de formation.

Nous avons constaté que I'idée de FIPAQ était trés bien regue par nos intervieweurs Environ les deux tiers du
personnel avaient utilisé un ordinateur auparavant, et ceux qui ne I'avaient jamais fait ont pris gofit rapidement
a l'utilisation de cet outil.

Les intervieweurs débutants et les intervieweurs qui avaient déja une expérience de I'ordinateur sont ceux qui,
au départ, voyaient d’un bon oeil I'utilisation d’un ordinateur.

Lorsque nous avons demand¢ aux intervieweurs les principales critiques qu'ils avaient a formuler au sujet de
I'interview assistée par ordinateur, ils nous ont signalé deux points en particulier :

a. difficulté A se déplacer dans le questionnaire;

b. rythme des interviews.

8. CONCLUSION

La premiére phase de la restructuration de la Current Population Survey est maintenant terminée. Un projet
qui semblait irréalisable au départ a donné naissance A une enquéte sur la population active de beaucoup
améliorée. Nous nous sommes prouvé 3 nous-mémes et avons prouvé aux autres que nous pouvons faire de la
restructuration. Nous nous sommes attelés 3 la tiche sachant que nous étions une équipe de professionnels
venant de divers organismes gouvernementaux et comptant des mathématiciens, des statisticiens, des
démographes, des psychologues, des économistes et beaucoup d’autres spécialistes. Nous n’étions pas toujours
d’accord sur les problémes 3 résoudre 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 le réaliser ne se laissent pas arréter par les barrires administratives ou
culturelles.
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RESUME

L’enquéte sur I'emploi, la r*émunération ct les heures de travail (EERH) a ét€ congue au milicu des années 70 et mise
en ocuvre au début des années 80. Depuis sa création, cette enquéte n'a pas produit les résultats escomptés. Un
accord a été conclu avec Revenu Canada pour ajouter des questions sur I'emploi et la rémunération & une formule
administrative, ce qui @ donné au Programme de I'emploi et de la rémunération une occasion unique d'améliorer les
estimations produites au moyen de 'EERH et de réduire les codts du programme et le fardeau de réponse. On
explique les raisons pour lesquelles il était nécessaire de remanier I'Enquéte sur I'emploi, la rémunération et les
heures de travail et les moyens qu'ont pris les responsables du programme pour relever ce défi.

MOTS CLES: Restructuration; enquétes statistiques; emploi; rémunération; heures de travail.

1. LE PLAN D’ENQUETE PRECEDENT

L’Enquéte sur 'emploi, la rémunération et les heures de travail (EERH) est unc enquéte mensuelle menée
auprés des entreprises. Elle permet de recueillir, 2 Péchelle des établissements, des données sur le nombre
d’employés rémunérés, la 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 la rémunération hcbdomadaire moyenne, de la moyenne des heures hebdomadaires et d’autres variables
connexes pour chaque division d’activités économiques au niveau provincial; (b) fournir ces estimations pour le
Canada au niveau des catégories 2 trois chiffres de la Classification des activités économiques (CAE).

Toutes les activités économiques étaient visées par Penquéte, A I'exception des secteurs suivants: agriculture,
péche et piégeage, services domestiques privés, organisations religicuses et services militaires. Le plan d’enquéte
se fondait sur un échantillon stratifié d’établissements; la stratification était faite selon les divisions d’activités
¢conomiques (16), les provinces ou territoires (12) et les groupes de taille (nombre d’employés) (4). Chaque
strate était en outre subdivisée en cellules sclon les catégories 2 trois chiffres de la CAE. A Pintérieur de chaque
cellule, les unités étaient prélevées selon un échantillonnage aléatoire simple sans remise.

La précision requise de I'estimation du nombre total d’employés était déterminée au niveau des divisions
d’activités économiques dans chaque province. A cette fin, un échantillon d’environ 60 000 établissements était
prélevé dans une population d’environ 850 000. De ce nombre, environ 27 000 établissements étaient
autoreprésentatifs; il s’agit principalement d’établissements appartenant & des entreprises de 200 employés ou
plus. Le reste de I'échantillon, A tirage particl, a été attribué aux strates en proportion du nombre cstimatif
d’employés dans la partie 2 tirage partiel de la population de chaque strate. Dans chaque strate, 'échantillon
était en outre réparti entre les cellules en proportion de la taille de la population dans chaque cellule formant
la strate. L’échantillon 2 tirage partiel était renouvelé 3 Péchelle des cellules. Aussitdt détectées, les unités
disparues étaient retranchées de I’échantillon. Afin que Pestimateur demeure quasi sans biais, une estimation
du nombre d’unités disparues dans la population, appelée “correction en fonction des disparitions”, était utilisée
dans le calcul des poids. Les unités prélevées demeuraient dans I'échantillon pendant au moins un an, sauf les

i P. Lys et B. Anderson, Division du travail; D. Dolson, Division des méthodes d’enquétes sociales;
Statistique Canada, Ottawa (Ontario) Canada, K1A 0T6.
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créations, qui y demeuraient généralement pour un moins grand nombre de passages. Les unités retranchées
de Péchantillon par renouvellement étaient gardées hors de I'échantillon pendant au moins un an.

L’estimation des totaux et des variances était effectuée a Féchelle des cellules, ¢t ces estimations étaient
regroupées au niveau désiré.

Une description plus détaillée de la méthodologie actuelle de YEERH est donnée dans Schiopu-Kratina et
Srinath (1991).

2. OBJECTIFS DE LA RESTRUCTURATION

La restructuration, dés le départ, avait trois buts: (a) améliorer les estimations du nombre d’employés et du
revenu d’emploi; (b) réduire le fardeau de réponse et les cofits du programme; (c) simplifier la méthodologie.

L’accés A de nouvelles données administratives de Revenu Canada et la restructuration des systémes de collecte,
de vérification, de suivi et d’imputation ont beaucoup aidé la Division du travail 3 atteindre les deux premiers
de ces buts. La réévaluation des objectifs de I'enquéte nous a permis d’atteindre le troisieme.

Au Canada, chaque employeur est tenu de faire & Revenu Canada, au nom de ses employés, des versements
d'impdt sur le revenu, de cotisations d’assurance-chomage et de contributions au Régime de pensions du
Canada/Régime de rentes du Québec, au moins une fois par mois. Chaque employeur a donc au moins un
compte de retenue sur la paye (RP) auprés de Revenu Canada. A partir de janvier 1993, on a demandé aux
employeurs faisant des versements mensuels de retenue sur la paye 3 Revenu Canada d’indiquer, sur la formule
PD7 accompagnant leur paicment, la masse salariale totale du mois et le nombre total d’employés pour la
derniere période de paye du mois. Les employeurs qui font des versements mensuels sont en général de petites
entreprises. Les grandes entreprises, qui font des versements plus fréquents, ne sont pas tenues actuellement
de fournir ces données.

Ces nouvelles données étant disponibles pour une vaste proportion de la population cible de 'EERH (70 pour
cent des entreprises, représentant environ 30 pour cent de 'emploi), il était possible de réduire sensiblement la
taille de I'échantillon de FEERH. Ce facteur, en particulier, a donné le coup d’envoi 2 la restructuration de
I’enquéte.

Selon le plan d’enquéte initial de PEERH, des estimations au niveau des catégories 2 trois chiffres de la CAE,
par province, devaient étre produites tous les ans. Cette exigence a conduit A I'établissement d’une stratification
détaillée au niveau des catégories a trois chiffres. Le plan choisi permettait P'estimation des valeurs provinciales
pour 'ensemble des catégories A trois chiffres tous les mois, mais 3 un colt considérable. II résultait de cette
stratification détaillée que de nombreuses cellules 2 faible population (et comptant peu d’employés) avaient des
fractions de sondage élevées. La méthode de renouvellement de I'échantillon élaborée pour résoudre ce
probléme est complexe, tout comme le systéme informatique qui la met en oeuvre. Nous avons maintenant des
méthodes plus simples, et une stratification moins détaillée contribuera a régler le probléme.

Un examen des objectifs en consultation avec de grands clients et utilisateurs a révélé qu’il n’était pas nécessaire
de produire des estimations mensuelles a ce niveau pour toutes les catégories a trois chiffres, et qu'il serait
suffisant de produire des estimations pour les catégories “importantes”.

A la fin des années 70, au moment od PEERH a été congue, on voulait faire un usage optimal de linformation
relative aux unités disparues qui entraient dans I'échantillon ou qui en sortaient, ainsi que retrancher les unités
disparues de Péchantillon, afin de simplifier leur traitement. Afin que Pestimateur demeure quasi sans biais, un
compte d'unités disparues fictives a été mis au point. Ce nombre d’unités, appelé "correction en fonction des
disparitions”, était ajouté 3 la taille de I'échantillon au moment du calcul des poids, afin que les unités disparues
soient correctement représentées dans la population. Schiopu-Kratina et Srinath (1991) ont montré que
estimateur résultant était supéricur, A certaines conditions, & d’autres estimateurs plus classiques de totaux.
Mais il y avait un revers a la médaille. Le role de cette caractéristique du plan dans la tenue 2 jour de Penquéte
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s'est rév€lé problématique. Bien que celte caractéristique soit bien comprise des concepteurs de Penquéte et
des spécialistes de FEERH, d’autres ont eu de la difficulté 2 Papprendre et 2 la maitriser.

Enfin, comme de nombreuses enquétes de sa génération, 'EERH souffre d’un exc2s de vérification des données.
Une trés grande partie du budget de I'enquéte est consacrée A cette activité.

Au moment de la création de FEERH, les logicicls généralisés de traitement des données d’enquéte n’étaient
pas facilement accessibles, de sorte que des systémes propres 2 PEERH ont été mis au point. Certains de ces
systeémes se sont révél€s excessivement rigides et difficiles 2 tenir & jour. Les progrés des outils matériels et
logicicls ont ét€ utiles a la restructuration de 'EERH. Les méthodes d'interview assistée par ordinateur peuvent
réduire les cofits tout en améliorant la qualité et I'actualité des données; elles ont été utilisées pour la collecte
de certaines données dans enquéte remaniée. Les logiciels généralisés de traitement des données d’enquéte
mis au point 3 Statistique Canada sont maintenant utilisés pour la collecte, la saisie, la vérification, I'imputation
et I'estimation.

3. L’ENQUETE REMANIEE
31 La base de sondage

Comme il a été indiqué ci-dessus, les nouvelles données administratives étaient disponibles seulement pour les
petites entreprises. Par conséquent, 'enquéte remaniée utilisera deux bases de sondage. Si une entreprise,
quelle qu’elle soit, a au moins un compte pour lequel les nouvelles données ne sont pas requises, tous ses
€tablissements sont placés dans la base des établissements. Sont également inclus dans cette base tous les
€tablissements appartenant 2 des entreprises ayant plus d’un établissement, ainsi que toutes les entreprises ayant
plus de 100 employés. Tous les comptes de ces entreprises, que les nouvelles données soient requises ou non,
sont donc exclus de la base administrative. La base des établissements comprend environ 100 000 établissements,
qui représentent environ 70 % de P'emploi total. Une enquéte mensuelle “traditionnelle® a €té congue 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 'emploi total. Dans 'immédiat
(un ou deux ans), en raison des cofits, les données sont obtenues d’un échantillon de comptes, appelé échantillon
“"administratif*. (Au-dela de ce stade initial, Revenu Canada saisira automatiquement les données de tous ces
comptes et les fournira a Statistique Canada). A partir de cet échantillon, un sous-échantillon est sélectionné
pour permettre de recueillir des données sur les variables de PFEERH autres que celles contenues sur les
formules PD7.

32 L’enquéte auprés des établissements

La base des €tablissements a €t€ stratifiée par province (12), ensemble d’activités économiques et nombre
d’employés. La stratification par activité économique varie selon les provinces et est axée sur les secteurs
“importants” de la province -- en général ceux comptant beaucoup d’employés. Chaque catégorie a 3 chiffres
de la CAE considérée comme étant "importante” constitue en soi un ensemble d’activités économiques. Les
autres catégories a 3 chiffres de la CAE ont été regroupées cn ensembles d’activités économiques, définis a des
niveaux plus €levés de classification des secteurs d’activité. Le nombre d’ensembles d’activités économiques varie
donc maintenant entre un minimum de 22 dans la province la plus petite et un maximum de 82; il était de 214
dans chaque province selon I'ancien plan d’enquéte.

Pour permettre de répartir les estimations du revenu d’emploi entre les activités économiques et les provinces,
FEERH doit fournir des données sur les entreprises présentes dans plus d’une catégorie a 3 chiffres ou plus
d’une province. A cette fin, les établissements appartenant 2 de telles entreprises, si elles ont 300 employés ou
plus, seront inclus dans I'échantillon avec certitude. Ily a environ 17 000 établissements de ce genre.

La taille de I'échantillon, pour le 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 2 tirage complet ct en
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un petit nombre de strates a tirage partiel (habituellement trois), au moyen d’une mesure du nombre d’employés
fondée sur les données du registre des entreprises et sur I'approche de Lavallée et Hidiroglou (1988). Cette
approche réduit au maximum la taille de échantillon en fonction d’'un CV cible pour une variable, dans ce cas
Pemploi total. Elle suppose un échantillonnage aléatoire simple sans remise et l'utilisation d’une méthode
puissance pour la répartition dans les strates a tirage partiel.

La répartition de P'échantillon a été déterminée selon une approche dont la premiére €tape consistait 4 préciser
un coefficient de variation cible pour Pemploi total estimé au Canada. Ce coefficient a ensuite €té traduit en
un CV cible pour Pemploi total estimé dans chaque province; I'approche autorisait de légeres variations de ces
CV cibles entre les provinces. Dans chaque province, un CV cible a ensuite été établi pour chaque ensemble
d’activités économiques. Enfin, on a déterminé un CV cible pour la base des établissements, au moyen d’un
rajustement du CV de Pemploi total estimé pour la partie administrative. Cette approche est décrite dans un
contexte plus général par Latouche (1988).

Le processus de sélection et de renouvellement de Péchantillon est demeuré inchangé, a une exception prés.
Pour simplifier la méthode, on a supprimé la correction en fonction des disparitions. A cause de ce changement,
les unités disparues ne seront plus retranchées de échantillon avant leur sortie normale due au renouvellement.
A plus long terme, on prévoit adopter pour 'EERH une méthode de renouvellement de 'échantillon plus récente
et plus simple, comme la stratégie modifiée d’échantillonnage superposé décrite par Srinath et Carpenter (1993).

Pour I'estimation des totaux, on continue de recourir 2 estimateur d’expansion précédemment utilisé dans
'EERH. Toutefois, quand des estimations sont nécessaires pour des activités économiques précises qui ne font
pas l'objet de strates distinctes, on utilise la stratification a posteriori.

i3 L’enquéte administrative

L’échantillon administratif de comptes (population totale au Yukon et dans les Territoires du Nord-Ouest, vingt
pour cent dans les provinces de I'Atlantique et dans les Prairies, et dix pour cent ailleurs) est prélevé
manuellement chaque mois, en fonction d’une ou de plusieurs valeurs préétablies du chiffre de controle du
numéro de compte RP. Cet échantillon est établi depuis janvier 1993. Bien que les unités disparues soient
retranchées de I'échantillon et que les créations y soient ajoutées, il n’y a aucun renouvellement de échantillon.
Cet échantillon fournit des données sur 'emploi total et la masse salariale totale, mais non sur 'éventail complet
des variables de FEERH. A partir de mars 1994, on a prélevé dans la base un sous-échantillon de 7 500 unités
parmi les comptes présumément actifs et classés 2 la fois sclon I'activité économique et la province, afin de
recueillir des données sur le reste des variables.

34 L’échantillon administratif

L’une des premitres étapes du traitement de I'échantillon administratif porte sur les données manquantes. Pour
n’importe quel mois, on s'attend 2 ne recevoir aucune formule PD7 relativement a environ 30 % des comptes.
Une large fraction d’entre eux sont des comptes pour lesquels il n’y avait pas d’employés pour le mois; il est
demandé a ces employeurs de ne pas envoyer leurs formules PD7. Pour un trés grand nombre de ces unités,
on sait 2 I'avance qu’aucun versement n’est attendu, et des codes signalant cette situation sont indiqués; il est
facile, dans ce cas, d'imputer une valeur nulle pour Pemploi et la masse salariale. Un deuxi¢me groupe est formé
des unités qui ont des employés, mais qui omettent d’envoyer leur versement et leur formule PD7. Par ailleurs,
dans de nombreux cas, il est impossible (initialement) de faire la distinction entre une disparition et la
non-réponse d’'une unité active. Enfin, il y a aussi non-réponse quand des unités font un versement, mais
omettent de fournir soit le nombre total d’employés, soit le total de la masse salariale, ou les deux. Pour ces
trois derniers groupes, si I'on dispose d’information sur les mémes unités pour le mois précédent, on fait une
imputation déterministe a I'aide des moyennes et des tendances de groupes d’imputation (généralement des
combinaisons catégorie A deux chiffres-province). Quand aucune information de ce genre n’est disponible, un
rajustement de pondération est effectué.
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35 Le sous-échantillon administratif

L’échantillon administratif fournit des données sur emploi total et la masse salariale totale, mais non sur la
gamme compléte des variables de 'EERH. Afin de recueillir des données sur le reste des variables, on contacte
chaque mois un sous-échantillon de 2 500 unités. Ces unités sont choisies parmi les comptes de la base
présumément actifs et classés a la fois selon Pactivité économique et la province. Toutefois, cet échantillon de
trés petite taille, imposé par nos contraintes budgétaires et le désir d’alléger le fardeau de réponse, n'est pas
considéré comme entidrement satisfaisant pour les fins visées. Pour tenter de résoudre ce probléme, nous
"empruntons” & d’autres unités temporairement. Méme si des méthodes plus complexes étaient disponibles, nous
avons adopté a cette fin une méthode relativement simple.

Un sous-échantillon de 7 500 unités a €té sélectionné. On P'a ensuite divisé en trois parties de 2 500 unités,
chacune étant représentative de la répartition par activité économique et par province. Une partie est contactée
chaque mois, et chaque partie est contactée tous les trimestres. Au stade de Pestimation, Péchantillon complet
de 7 500 unités est utilisé; un tiers des données vise le mois M, un tiers le mois M-1 et un tiers le mois M-2.

Pour un mois de référence donné, le sous-échantillon est sélectionné au mois M-1 et les données sont recueillies
au mois M + 1. Le sous-échantillon fait Pobjet chaque mois de renouvellements et de mises 2 jour tenant compte
des créations et des disparitions; chaque unité demeure dans I'échantillon pendant au moins un an, et en est
ensuite exclue pendant au moins un an.

Comme I'échantillon des établissements, le sous-échantillon administratif est stratifié par province, activité
économique et groupe de taille. Dans ce cas également, la stratification par secteur d’activité est propre a
chaque province et axée sur les secteurs "importants”. En raison de la taille trés faible de I'échantillon, la
stratification est faite A un niveau d’agrégation plus élevé que dans la base des établissements.

Quand c’était possible, le sous-échantillon administratif a été stratifié par groupe de taille. Cette stratification
comporte deux niveaux: 0-19 employés et 20 employés ou plus. Un seul niveau a été utilisé dans les cas on la
taille de la population ou de Péchantillon prévue était trop faible ou lorsque la distribution de la population était
extrémement asymétrique, comportant trés peu d’unités du niveau d’emploi le plus €levé. Les petites unités
incluses dans la base administrative ont des niveaux d’emploi trés dynamiques. On restreint donc le nombre de
strates de niveau d’emploi, afin de réduire au maximum les problémes de sauts de strates qui pourraient survenir,

Le sous-€chantillon administratif fournit des estimations des heures totales et permet d’estimer la répartition des
heures, de la rémunération et de Pemploi entre des catégories d’employés. La répartition de 'échantillon a été
faite en fonction d’un CV cible pour Pestimation de Pemploi total. OQutre le fait que celte variable peut étre
estimée & partir de la base, elle a été choisie parce qu'elle affiche, en général, une corrélation élevée avec les
heures totales.

36 Estimation a partir de la base administrative

Pour I'emploi total et la masse salariale totale du mois, I'estimation peut étre faite directement au moyen de
I'échantillon de comptes RP. Pour toutes les autres variables, une approche assistée par un modele permet de
faire l'estimation en utilisant A la fois linformation provenant de P'échantillon et celle provenant du
sous-échantillon. Pour une excellente analyse des méthodes assistées par un modele, voir Sarndal, Swensson et
Wretman (1992).

Des groupes de modele constitués d’ensembles de strates du sous-échantillon ont été définis. Normalement, un
groupe de modele est formé de plusieurs ensembles d’activités économiques dans une province. Dans certains
cas, lorsque les tailles d’échantillon sont nettement trop faibles, un groupe de modele couvre plus d’une province
pour son ou ses ensembles d’activités économiques. On effectue une estimation par régression au niveau du
groupe de modele en utilisant le nombre total d’employés et la masse salariale totale du mois comme variables
indépendantes.

Dans l'immédiat, Pestimation sera effectuée par une méthode de régression en bloc. Cette méthode est
examinée par Kovar et Whitridge (1993) dans le contexte d'une analyse plus vaste de l'imputation. Des
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paramatres de régression sont estimés pour chaque groupe de modele au moyen des données du sous-échantillon.
Les valeurs de toutes les autres variables de PFEERH sont imputées pour chaque compte RP de I'échantillon,
groupe de modele par groupe de modele, selon les parametres de régression estimés qui sont pertinents. Bien
que cette procédure soit sans biais pour les groupes de modle, elle pourrait I'étre pour des domaines de niveau
inférieur au groupe de modele, si le modele ne se vérifie pas. Cette procédure se caractérise aussi par le fait
que les estimations des autres variables de FEERH pour de petits domaines qui ne sont pas représentés dans
le sous-échantillon seront synthétiques. Des estimations de la variance sont disponibles pour le total des
employés et la masse salariale totale du mois. Toutefois, en raison du recours 2 I'imputation en bloc, on ne peut
estimer les variances pour les autres variables de 'EERH.

Dans le cas des unités non classées, tout ce qu'on peut faire est d’estimer I'emploi total et la masse salariale
totale. Les autres variables de TEERH ne peuvent étre estimées, car ces unités ne sont aucunement représentées
dans le sous-échantillon.

Un facteur important A souligner, en ce qui touche P'estimation, est le fait qu’on utilise les données du
sous-échantillon recueillies aux mois M-1, M et M+1 pour I'estimation du mois de référence M. Cette
procédure repose sur 'hypothese d’une stabilité temporelle - sur trois mois - du modele, ainsi quentre les
diverses variables de PEERH. Pour certaines activités économiques, notamment les secteurs fortement
saisonniers, on considere qu’il s’agit d’une hypothése peu valable. Dans ces cas, un compromis s'impose,
c’est-a-dire qu’il faut trouver un équilibre entre la variance d’une part et le biais du modele d’autre part. On
pourrait réduire le biais par une procédure dans laquelle un "poids” inférieur est attribué aux données des mois
M-1 et M+1. En méme temps, la variance serait accrue en raison d’une réduction de la taille effective de
Péchantillon. Il importe de souligner que cette procédure n’est appliquée qu’a la base administrative, de sorte
gu’en moyenne, ¢lle touche les estimations relatives A environ 30 % de 'emploi.

La derniére étape de I'estimation consiste 2 combiner les totaux estimés de la base des établissements ct de la
base administrative de manitre 2 produire des totaux estimés pour I'ensemble de la population cible. A ce stade,
des ratios intéressants comme la rémunération hebdomadaire moyenne et la rémunération horaire moyenne sont
calculés.

4. RESTRUCTURATION DE LA VERIFICATION DES DONNEES DE L’EERH
4.1 Problémes et possibilités d’amélioration

Dans PEERH initiale, Penvoi postal et la cueillette des questionnaires remplis étaient effectués en partie dans
les bureaux régionaux et en partie au bureau central. La plupart des répondants préféraient les questionnaires
ordinaires, et ceux-ci étaient traités par les bureaux régionaux. Toutefois, certains répondants préféraient
soumettre leurs données sous forme d’'imprimés informatiques, et d'autres, sous forme électronique. Ces
répondants étaient pris en charge par le bureau central. En 1988, dans un but de décentralisation, on a transféré
particllement aux bureaux régionaux les tiches de suivi et de vérification, lesquelles s’ajoutaient i leurs
responsabilités relatives & I'envoi postal et A la réception des questionnaires. Toutefois, le suivi et la vérification
des dossiers regus par les bureaux régionaux ne pouvaient étre entiérement décentralisés. En effet, il était
nécessaire de tenir A jour des fichiers de données historiques. En raison des limites des outils informatiques de
P'époque, on jugeait impossible le maintien de données historiques identiques dans deux systémes de vérification
géographiquement €loignés 'un de l'autre. En conséquence, presque tous les dossiers des bureaux régionaux
étaient vérifiés deux fois; vérifications relationnelles et de cohérence dans les bureaux régionaux, et reprise de
certaines de ces vérifications, conjuguée 3 une vérification historique, au bureau central. La vérification
relationnelle est celle qui se fonde sur la structure logique du questionnaire, la vérification de cohérence porte
sur la compatibilité d'une réponse particulire avec celles d’autres répondants censés afficher des données
semblables, et la vérification historique consiste 2 appliquer des régles qui supposent qu’il ne devrait pas y avoir
un grand écart entre information fournie par un répondant et ses déclarations des périodes précédentes.

Selon ce systéme décentralisé, 25 régles d’édition étaient appliquées dans les bureaux régionaux, et 66 autres au

bureau central. Parfois, on faisait aux deux endroits un suivi de problémes non résolus. Les systémes étaient
trés complexes et, sous plusieurs aspects, faisaient double emploi.
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Comme de nombreuses enquétes de sa génération, FEERH était soumise 3 un processus de vérification excessif
en raison de Pexistence d’un paradigme parmi les concepteurs des algorithmes de traitement des enquétes et
parmi les méthodologistes qui faisaient porter une grande partic de leurs cfforts sur I'éradication de I'erreur non
due a I'échantillonnage. Ce paradigme pourrait étre appelé "paradigme d’erreur/correction”, car il concevait les
dossiers fournis par les répondants comme des documents contenant des erreurs, lesquelles devaient étre
détectées et corrigées. La correction €tait faite par un suivi ou, si le suivi était impossible ou non concluant, par
unc imputation du dossier complet.

Devant ce constat, c’est-3-dire la vérification excessive de 'EERH, Putilisation de systémes complexes et faisant
double emploi, et Pampleur et le coiit des interventions manuelles, il a été décidé de restructurer certains
processus de I'enquéte. Le but vis€ était de repenser les objectifs de la vérification, de restructurer les systémes,
d’automatiser des tiches manuelles, d’introduire un degré sensible d™intelligence” informatique et de réduire les
colts. Il 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.

42 Repenser la vérification

Par “vérification®, nous entendons généralement la préparation des données fournies par les répondants
(questionnaires) en vue des totalisations. Cette opération comprend la détection des dossiers contenant des
erreurs, le suivi et Pimputation particlle ou complete des dossiers. Les moyens utilisés 2 cette fin par les
concepteurs d’enquétes comprennent généralement des syst®émes informatisés et une intervention manuelle, ainsi
que P'analyse des micro-dossiers. Puisque ces processus sont souvent trés complexes et exigent beaucoup de
temps et de ressources, il est tres facile d’en perdre de vue les objectifs, si bicn qu'il vaut la peine de reposer
la question : pourquoi vérifions-nous les données d’enquéte?

Une réponse bréve consiste 3 dire qu'on veut offrir un produit de qualité qui répond aux exigences des
utilisateurs finals, qui affiche une cohérence interne aussi bien transversale que longitudinale et qui est
compatible et comparable avec d’autres sources de données. Pour les enquétes de la génération de 'EERH,
la vérification a généralement ¢été congue de manidre A ce que toutes les erreurs possibles soient détectées et
corrigées. Il peut en résulter une vérification excessive, un suivi improductif et une imputation non justifiée.
Une autre voic peut étre empruntée; elle consiste & vérifier, & faire un suivi et & imputer sculement dans la
mesure ol les résultats ont un impact important sur la qualité finale des estimations.

43 Conception de 'algorithme de vérification

Le point de départ le plus évident consistait & déterminer précisément l'utilisation qui devait étre faite des
estimations finales et le degré de détail exigé par les utilisateurs. La réponse a ces questions a été obtenue par
des interviews menées auprds des utilisateurs. L’étape suivante consistait 3 élaborer des vérifications
relationnelles, de cohérence et historiques. Le nombre total de vérifications, qui élait de 91 dans I'ancien
systéme, a été ramené A 41, Les vérifications relationnelles, en général, ne peuvent étre modifiées que si le
contenu du questionnaire change. Les vérifications de cohérence ont une composante saisonni¢re pour certains
secteurs particuliers fortement saisonniers. Les vérifications historiques sont mieux ciblées et ticnnent compte
du secteur dactivité, des variations saisonnigres et de la taille de 'entreprise visée. Les limites de vérification
sont "courbées”, de fagon qu’une plus grande variabilité d'un mois a I'autre soit acceptée pour les répondants de
faible taille et une moins grande variabilité, pour les répondants de grande taille. Ces vérifications historiques
“a limites courbées” ont ét¢ congues par des méthodologistes de Statistique Canada, selon la technique élaborée
par Hidiroglou et Berthelot (1986). Initialement, FEERH n’autorisait que 'imputation totale du dossier. Dans
le nouveau systéme, I'imputation totale et 'imputation particlle sont toutes deux possibles, ce qui permet de
conserver plus de données fournies par les répondants.

4.4 Restructuration des systémes
Le processus mensuel de mise 2 jour du fichier d’envoi postal aux bureaux régionaux a été simplifié: on se limite
maintenant 3 intégrer les changements, plutdt que de récrire pratiquement la base de données chaque mois. Le

processus employé précédemment était lourd et rendait souvent difficile la tenue A jour des données sur les
contacts. Le logiciel généralisé de Statistique Canada appelé DC2 a £té utilisé pour la collecte et la saisie des
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données. On a ainsi évité la mise au point de systémes propres a 'enquéte. Le matériel a également été mis
A niveau, et I'on est passé 2 I'environnement d’exploitation UNIX. Les mises 2 niveau de matériel visent
habituellement A remplacer une technologie désudte, ce qui était le cas pour PEERH. Le passage a
I'environnement UNIX visait & assurer la compatibilité avec les modifications prévues des micro et des
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 systtme généralis€é mis au point a Statistique Canada, le
Systme généralisé de vérification et d'imputation (SGVI). Ce systéme permet d'imputer aussi bicn des dossiers
complets que des dossiers partiels, et d'utiliser des modeles 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.

45 Automatisation et intelligence

En plus d’améliorer la vérification en tenant compte des variations saisonniéres et cn utilisant des "limites
courbées”, on peut éviter la vérification excessive, le suivi improductif et 'imputation non justifiée en introduisant
une autre forme d"intelligence” dans le processus de vérification: le classement des données douteuses a des fins
de résolution. Une fagon de classer les données douteuses a des fins de résolution consiste & comparer le dossier
du passage courant de 'enquéte avec celui du passage précédent. L’écart absolu entre les deux passages est
calculé et comparé 2 I'estimation de la cellule en question dans les données publiées du cycle précédent. Ce
calcul indique I'importance relative de I'écart entre la valeur du dossier courant et celle du cycle précédent par
rapport 2 la nouvelle estimation de la cellule. On peut améliorer le classement ainsi obtenu en procédant au
classement préalable de 'importance relative de toutes les variables du dossicr et en établissant un poids qu’on
applique 2 la variable évaluée pour en modifier 'impact.

Le résultat de ces mesures ou “scores” est un classement par rang des dossiers comportant un ou plusieurs
éléments de données douteuses. Les dossiers présentant les variables douteuses les plus importantes sont au
sommet de la liste et, plus on progresse dans la liste, moins les variables sont importantes. En outre, les dossiers
ayant le plus d’impact sur les estimations sont au sommet de la liste, tandis que ceux qui ont le moins d'impact
se trouvent 2 la fin.

Les dossiers douteux étant connus, I'étape de résolution peut s’amorcer. A cette fin, on peut faire un suivi
destiné 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 fait par les
intervieweurs dépend des ressources et du temps disponibles, ainsi que du degré de I'impact attribué aux dossiers
douteux. Ces deux "degrés" deviennent maintenant des variables dans 'équation de mise en ocuvre d’une
enquéte. Les enquétes dont les données douteuses affichent des variations saisonnitres notables peuvent recourir
3 un plus grand nombre d'intervieweurs a certains moments et 3 un moins grand nombre & d’autres occasions.
Le seuil auquel on considere I'impact d’'un dossier assez élevé pour justifier un suivi peut étre modifié. Les
dossiers ayant des données douteuses, mais trop peu d’impact sur les estimations peuvent étre soumis 3 un
traitement automatique: on peut leur imputer des données ou attribuer des valeurs aux données aberrantes, ou
encore ne rien faire. Cette approche, grice 2 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 Péchantillonnage.
L intelligence” en matidre d’enquéte permet de réduire considérablement le nombre de dossiers faisant Iobjet
d'un suivi par les préposés 2 la vérification. Les économies réalisées 3 ce stade peuvent se traduire, plus loin
dans le processus, par des économies dans les activités d’assurance de la qualité et de contrdle opérationnel.

Berthelot et Latouche (1990) décrivent une stratégie générale de suivi et sa simulation dans 'Enquéte annuelle
sur le commerce de détail de Statistique Canada.

Anderson et Vincent (1993) présentent une analyse plus détaillée de la conception d’un algorithme de
vérification.
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5. RESULTATS

L’effort de restructuration déployé par la Division du travail s’est révélé fructueux. Des estimations initiales ont
été publiées pour le mois de référence de mars 1994 et ont révélé une amélioration importante du nombre total
d’employés rémunérés et du total de la masse salariale. En outre, I'estimation des variables au moyen de
I'enquéte a faible chevauchement a donné de meilleurs résultats que prévu. D’importantes réductions de la tailie
totale de I’échantillon et des colits ont été enregistrées. La Division du travail a réduit de 330 000 le nombre
de ses contacts avec les entreprises par année (27 500 par mois) et réalise des économics annuclles de prés de
900 000 $.

La restructuration du processus de vérification de 'EERH devrait se traduire par des économies additionnelles
de 360 000 $ par année, par une importante réduction des «rejets» a la vérification et par une diminution
considérable du nombre de suivis.

6. CONCLUSION

La nouvelle source de données administrative permet d’améliorer sensiblement les estimations de Pemploi total
et de la masse salariale totale, tout en réduisant le fardeau de réponse des petites entreprises. Puisque la base
de sondage peut étre mise 2 jour par I'inclusion des nouvelles unités les plus récentes, les cstimations de PTEERH
sont plus  jour que celles de Penquéte précédente. Le plan de 'enquéte est par ailleurs davantage axé sur les
activités économiques importantes.

Revenu Canada a récemment accepté d’ajouter des champs relatifs 2 Pemploi et A la masse salariale sur le reste
des formules PD. La Division du travail s’appréte maintenant a intégrer ces données au programme, et 'on

s’attend a des résultats semblables sur le plan de Pamélioration de la qualité et de la réduction des coiits et du
fardeau de réponse.
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LA RESTRUCTURATION A STATISTIQUE CANADA:
UNE PERSPECTIVE INTERNE

D. Rhoades et D. Collins'

RESUME

Cet exposé est basé sur le travail d'un groupe spécial qui a été formé pour faire face & d’éventuelles compressions
budgétaires  Statistique Canada. A court terme, la tiche de ce groupe était de recommander dans quels secteurs
il faudrait supprimer des programmes, en supposant que ccla serait nécessaire. Aprés un examen des programmes,
il est devenu évident qu'on ne pouvait en supprimer aucun sans créer d'énormes lacunes. On a donc décidé de réduire
F'ampleur des programmes au lieu de les supprimer complétement. En plus d'avoir un effet direct sur les utilisateurs
des données, bon nombre de ces réductions auraient de profondes répercussions sur le Systéme de comptabilité
nationale.

Le groupe de travail a recueilli des renseignements sur les codts des opérations de Statistique Canada et sur les
€conomies qui résulteraient des réductions de programme. Le groupe a conclu que la perte de données était
disproportionnée aux économies. Aprés réflexion, il était clair que cela était dd en grande partie au fait que la
réduction des programmes avait un effet important sur les colts fixes des opérations de Statistique Canada
comparativement aux colts variables.

La solution de rechange aux réductions de programme &tait d’'améliorer Fefficacité. A cette fin, il fallait recucillir des
données sur les activités de Statistique Canada par rapport aux différents programmes. Deux constatations
importantes sont ressorties de cette analyse: la quantité de ressources consommées par les diverses activités et le fait
que les colts fixes accaparent une forte proportion des ressources comparativement aux codts variables. Quatre
groupes ont €t€ formés afin d'examiner les mesures & prendre pour améliorer P'efficacité de quatre secteurs qui
contribuent a I'ensemble des colts, y compris une grande part des codts fixes: la collecte de données, I'analyse et la
vérification, I'élaboration et I'exploitation des systémes, ainsi que la commercialisation et la diffusion.

Cependant, le groupe de travail a jugé qu'unc approche globale était préférable. Il a proposé que Statistique Canada
ne se concentre pas seulement sur les mesures d'efficacité & prendre A différents stades, mais qu'il adopte plutdt une
démarche holistique. En d'autres mots, fe groupe de travail a suggéré que les mesures d’efficacité tiennent compte
du désir de Statistique Canada de maintenir une gamme de produits utiles et pertinents et de s’adapter 4 I'évolution
des besoins.

»
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RESTRUCTURATION DE L’ENQUETE ANNUELLE
SUR LES MANUFACTURES

G. Beelen et L. Woelfle!

RESUME

L’Enquéte annuclle sur les manufactures (EAM) est unc grosse enquéte complexe sur les manufactures. D'aprés les
consultations menées auprés des utilisateurs, il faut apporter des changements au niveau des délais de diffusion ct
a d'autres aspects de I'enquéte si I'on veut pouvoir atteindre les objectifs du programme et répondre aux besoins des
utilisateurs. Les processus opérationnels de I'EAM sont dépassés du point de vue technologique. La mise en oeuvre
des nouveaux logicicls généralisés de traitement des données d’enquétes de Statistique Canada et d'une méthodologie
plus optimales semble constituer I'occasion d'accroitre I'efficience opérationnelle et d’améliorer I'actualité des données.

MOTS CLES: Fabrication; restructuration; délais de production des données; traitement de données d’enquétes.

1. INTRODUCTION

Statistique Canada entreprend actuellement le remaniement de son Enquéte annuelle sur les manufactures
(EAM). Dans cette communication, nous présentons des renseignements généraux sur I'EAM, les raisons qui
justifient les changements, les buts du projet de restructuration ainsi que des détails sur les méthodes utilisées
ou qui font 'objet de recherches. Le but global du projet est de faire en sorte que 'EAM permette de micux
atteindre les objectifs de son programme et que sa méthodologie ainsi que son efficacité opérationnelle soient
plus optimales.

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

21 Données

Les données recueillies dans le cadre de 'Enquéte sur les manufactures (EAM) sont classées en trois grandes
catégories. Les données qui font partie de la premidre catégorie, désignées par P'expression "statistiques
principales”, comprennent les livraisons de produits manufacturés et les livraisons totales, le coiit des apports de
matiére premire (ce qui comprend le coit du combustible et de I'électricité achetés, des matitres premidres
et des contenants), les traitements et salaires, le nombre de salariés, la valeur ajoutée au stade de la fabrication
et la valeur ajoutée recensée. La deuxi®me catégorie est celle des données détaillées sur les produits et la main-
d’ocuvre; clle comprend des données sur la quantité et la valeur des livraisons de produits manufacturés
particuliers et d’intrants utilisés pour les produits ainsi que des données sur la main-d’ocuvre, comme les heures
travaillées ct les heures rémunérées. Les produits particuliers utilisés comme intrants et obtenus comme extrants
varient selon la branche d’activité. Le niveau de détail pour lcs produits est souvent celui des codes & huit ou
a neuf chiffres de la Classification type des biens (CTB).

Enfin, la catégorie des données calculées comprend toutes les autres séries de données qui peuvent étre estimées
a partir de la base de données, soit les données selon la classe de la taille des livraisons ou de I'effectif, les

! G. Beelen, Division de Pindustrie, L. Woelfle, Direction de la méthodologie, Statistique Canada, Ottawa
(Ontario) Canada, K1A 0T6.
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indicateurs de spécialisation et de concentration par branche d’activité, les données pour les régions
infraprovinciales et d’autres données encore.

22 Plan de sondage

L'EAM procde 2 un “recensement” pour les statistiques principales, en ce sens que les données sont obtenues
ou imputées pour tous les établissements manufacturiers qui font partie du fichier de I'univers de I'enquéte. Ces
données proviennent de questionnaires pour environ 25 000 établissements et sont tirées des fichiers de I'impot
sur les sociétés (déclarations de revenus des sociétés - T2) pour tous les autres établissements, soit de 10 000
a 15 000 établissements. Dans la province de Québec, un questionnaire est expédié 2 tous les établissements
manufacturiers et on n’a pas recours aux données fiscales.

Cette stratégic permet d'estimer les statistiques principales sur la fabrication par région infraprovinciale et en
fonction de caractéristiques telles que l'effectif ou les livraisons. Elle permet aussi d’effectuer une analyse
longitudinale, dans le cadre de laquelle le rendement ou les caractéristiques des établissements manufacturiers
sont suivis dans le temps.

Les données sur la quantité et la valeur des produits (intrants et extrants) ne sont obtenues qu'auprés des
entreprises manufacturidres qui ont regu le questionnaire complet ou, dans le cas du Québec, le questionnaire
abrégé, puisque les dossiers fiscaux ne renferment pas ces données. En 1992, environ 16 000 questionnaires
complets et 7 000 questionnaires abrégés (pour le Québec) ont été utilisés.

On emploie un modele complexe avec “limite” pour faire en sorte que I'on atteint des objectifs de couverture
particuliers par province et par code d’activité économique 2 quatre chiffres de la CTIL. Cette stratégie a pour
effet d’introduire un biais dans les données sur les produits tirées de 'EAM, en ce sens que les données sur les
produits (intrants ou extrants) ne reflétent 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
'ensemble du secteur de la fabrication au Canada, ces établissements plus petits ont effectué 7 % des livraisons
totales de produits manufacturés. Les estimations pour des produits particuliers sont biaisées en fonction de
Pimportance de la production ou de lutilisation des produits en question par les établissements plus petits. Par
exemple, la majorité des automobiles sont fabriquées par de grands établissements, de sorte que I'estimation des
livraisons d’automobiles est trés peu biaisée par I'exclusion de la production des petits établissements. Toutefois,
on sait que certains produits, comme les canots et les dentiers, sont surtout fabriqués par de petits
établissements. Par conséquent, I'estimation des livraisons de ces produits est entachée d’un biais considérable
a la baisse. Pendant une partie des années 80, on a eu recours 2 un ¢échantillon avec renouvellement pour
estimer les données sur les produits fabriqués par de petits établissements.

23 Collecte et traitement des données

Pour I'enquéte, on utilise une méthode traditionnelle selon laquelle la collecte des données se fait par I'envoi
et le retour par la poste des questionnaires (plus de 170 types différents) qui varient selon la branche d’activité
et qui sont expédiés 3 environ 25 000 établissements. En 1992 et 1993, on a réalisé des enquétes pilotes pour
lesquelles on a utilisé des questionnaires personnalisés afin de réduire la longueur des questionnaires. A compter
de 1993, on a procédé A la mise & la poste des questionnaires de fagon a ce qu’elle coincide avec la fin de
exercice financier des répondants ("mise a la poste échelonnée”).

Le suivi, dans le cas des entreprises qui ne répondent pas au premier questionnaire, se fait par télécopieur, et
des cartes de rappel sont postées aux entreprises qui n'ont pas de télécopicur. Les questionnaires regus sont
soumis & un contrdle manuel préalable poussé puis A un contrdle informatique. Les données sont traitées 2
'aide d’un syst¢me informatique congu au cours des années 70. Bien que cette technologie ait été trés évoluée
au moment de sa mise en application, elle est maintenant inefficace et cause plus d'interventions manuelles que
cela ne serait nécessaire si 'on utilisait un systéme plus récent. Dans le cas des autres non-répondants et pour
corriger les erreurs relevées au controle, le suivi est effectué par téléphone. Des gains d’efficience ont été
réalisés au début des années 90, une fois qu'on a eu mis en place une méthode de contrdle selon laquelle le
degré d’intervention variait en fonction de la taille du répondant.



24 Diffusion des données et calendrier de diffusion

Les données sont surtout diffusées sous forme de publications sur support papier et d’extractions personnalisées.
Les statistiques principales sont aussi disponibles sur CANSIM, la base de données informatique des séries
chronologiques de Statistique Canada.

Les statistiques principales sont tout d’abord diffusées selon le code A quatre chiffres de la CTI, au niveau du
Canada, 2 mesure que la collecte et le traitement des données sur chaque branche d’activité sont terminés, a
partir d’environ neuf mois apres la fin de Pannée de référence; toutes les données sur les branches d’activité au
niveau des codes A quatre chiffres sont diffusées dans les quinze mois qui suivent la fin de cette année. Les
données au niveau de la province et toutes les statistiques principales, aux niveaux des codes 2 2, 3 et 4 chiffres
de la CTI, sont diffusées 18 mois apres la fin de 'année de référence.

Les données sur les produits sont diffusées pendant une période qui s’étend de 18 4 30 mois aprés la fin de
Pannée de référence. D’autres données calculées comme les données selon la taille de Peffectif, 1a région
géographique et des variables calculées telles que les indicateurs de spécialisation et de concentration selon la
branche d’activité sont aussi diffusées entre 18 et 30 mois aprés la fin de I'année de référence.

A cause du niveau élevé de concentration dans le secteur de la fabrication au Canada, les données dans un grand
nombre de cases sont supprimées pour assurer la confidentialité. La suppression des données tend 3 augmenter
A mesure que le niveau de détail croit du point de vue de la géographie, de la branche d’activité ou du produit.

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

31 Principales utilisations

Dans le secteur privé, les données de 'EAM semblent surtout étre utilisées pour P'analyse de I'emploi et les
négociations collectives, pour la planification stratégique, pour I'analyse de la part de marché et des tendances
relatives aux produits, pour la prévision par secteur et par branche d’activité ainsi que pour Panalyse structurelle.
Dans le secteur public, ces données sont surtout utilisées pour la formulation de politiques, pour la planification
et I'évaluation de programme, pour I'analyse régionale, pour la prévision par secteur et par branche d’activité
ainsi que pour Panalyse structurelle. Statistique Canada utilise aussi les résultats de 'EAM dans le Systéme de
comptabilité nationale, pour étalonner 'Enquéte mensuelle sur les industries manufacturiéres et pour mettre 2
jour 2 son Registre des entreprises.

32 Probléemes soulevés par les utilisateurs

Dans le cadre d’une consultation auprés des utilisateurs qui a fait appel & des évaluations de programme, 2 des
interviews sur place individuelles, 3 des groupes de discussion, 3 des conférences et & d’autres moyens, les
utilisateurs des données de 'EAM ont exprimé leurs inquiétudes A propos du programme actuel et ils ont fait
connaitre les questions qui devraient &tre réglées,

3.2.1 Délais de production - On semble généralement étre trés d’accord sur le fait que les délais de production
de FEAM laissent énormément A désirer.

3.2.2 Données régionales - De nombreux utilisateurs ont cxprimé le besoin de données par région
infraprovinciale. La production de ces données a été interrompue aprés la diffusion des données de 1986. On
a recommencé 3 produire les données régionales sur une base limitée depuis 1992.

3.2.3 Données sur les produits - Le biais dont sont entachées les données sur les produits ¢t qui est attribuable
2 Texclusion de la production des petits établissements limite I'utilité de certaines estimations relatives aux
produits. Cela est particulierement le cas si le niveau d’exclusion varie dans le temps (ce qui est arrivé au cours
des dernieres années), compliquant ainsi I'interprétation de la variation en pourcentage d'une année 3 P'autre.
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3.2.4 Confidentialité - La quantité de données supprimées pour assurer la confidentialité souleve une vive
réaction négative, et certains jugent que Iinterprétation des exigences en matiere de confidentialité faite par
Statistique Canada est peut-étre trop restrictive. De plus, certains utilisateurs estiment que la fagon dont on
supprime les données sur les produits selon les procédures courantes n’est pas optimale. Par exemple, le total
des livraisons d’un produit pour I'ensemble des entreprises du secteur de la fabrication est souvent confidentiel
alors que les livraisons de ce produit pour une branche d’activité particuliere du secteur de la fabrication sont
publiées.

3.2.5 Niveau de détail pour les produits - Selon Putilisateur et le but visé, on juge que, dans le cadre de 'EAM,
on tente de produire des données qui sont trop détaillées ou ne les sont pas suffisamment. Pour I'analyse de
la part de marché, on voudrait souvent disposer de données plus détaillées, ce qui pose fréquemment des
problémes pour des raisons de confidentialité. Dans le cas d’autres utilisateurs, les données sur les produits sont
trop détaillées sans que cela soit nécessaire. On a suggéré que les délais de production des données pourraient
étre améliorés et les cofits réduits si Pon diminuait le niveau de détail fourni pour les produits dans de
nombreuses branches d’activité. Certains utilisateurs préféreraient obtenir des données annuelles moins
détaillées pourvu qu’ils aient des données mensuelles ou trimestrielles sur un plus grand nombre de produits clés
pour le secteur de la fabrication.

3.2.6 Acces électronique aux données - L'accent mis actuellement sur les publications sur support papier n’a pas
permis aux utilisateurs des données d’avoir accds A ces dernidres sous la forme et avec le niveau de détail qui
les intéressent. Idéalement, les utilisateurs des données désireraient pouvoir préciser leurs besoins par rapport
aux données recueillies dans le cadre de 'EAM pour ce qui est des régions géographiques, des branches
d’activité, du type et du niveau de détail des variables, de 'année et du support ou mode d’acces électronique
(en direct, sur disquette ou sur disque compact ROM). De plus, on va jusqu’a souhaiter pouvoir utiliser les
données de 'EAM conjointement avec celles d’autres sources comme des bases de données produites 2 la suite
d’enquétes sur le commerce, Pinvestissement ou I'emploi.

3.2.7 Analyses - Il semble y avoir deux grands types d’utilisateurs de données. Ceux qui effectuent des analyses
détaillées des données, qui préferent, de beaucoup, accéder aux données le plus rapidement possible et que les
analyses effectuées par Statistique Canada intéressent peu ou pas, sauf pour ce qui est des indicateurs de la
qualité des données. Les membres d’'un deuxieéme groupe, que I'on peut appeler les “lecteurs d’analyses”,
souhaitent prendre connaissance des conclusions importantes et de la fagon dont ces conclusions sont liées aux
questions d’intérét courant. Pour ce 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 'EAM puisse inclure,
rapidement et efficacement (de fagon rentable), des questions spéciales, pour répondre A un besoin particulier.

4. REMANIEMENT DE L’EAM

41 Fagon d’aborder le remaniement
On a déterminé trois aspects du remaniement auxquels on devra s’attaquer simultanément.

Premiérement, un processus visant 2 rajuster le contenu de Penquéte et a réviser le programme de diffusion a
pour but d’assurer la pertinence du programme des données ainsi que son application efficiente et efficace.

Deuxiémement, le projet de remaniement a pour but d’optimaliser les processus de production de I'enquéte,
d’augmenter son efficience et de moderniser le systéme informatique qui appuic 'enquéte. Statistique Canada
a fait un investissement considérable dans les logicicls généralisés de traitement des données d’enquéte. Compte
tenu de Pdge et de la vulnérabilité des processus existants de FEAM ainsi que du grand nombre d’opérations
manuelles qu’ils impliquent, il semble nécessaire du point de vue technique de mettre 4 jour les systémes
informatiques qui appuient 'enquéte, et cela pourrait donner P'occasion de réaliser des gains d’efficience au
niveau des processus. Le remaniement devrait permettre de régler les probleémes de délais de production des



données, d’augmenter la souplesse de Penquéte et de fournir une fagon de mesurer le cofit et lincidence de
diverses étapes du processus d’enquéte.

Enfin, Porganisation des divers services qui prennent part au processus de FEAM sera révisée afin que les
nouveaux processus et les nouvelles tiches soient bien attribués et que les rdles soient micux précisés.

Les résultats dans les domaines étudiés, mentionnés plus haut, méneront A une nouvelle réflexion, 2 une
restructuration et a la mise en application des changements nécessaires pour obtenir un programme qui soit
conforme 2 ses objectifs et aux objectifs de diffusion des donnécs et optimal du point de vue de sa méthodologie
et des opérations.

42 Objectifs

Le projet de remaniement a les objectifs suivants:

- réduire le temps qui s’écoule entre la collecte et la diffusion des données pour passer de 9 a 30 mois,
qui est le délai actuel, & un délai de 6 a 18 mois;

- optimaliser les processus de production en ce qui a trait 2 la méthodologic et aux systémes et réaliser
des économies de lordre de 20 % une fois que la mise en ocuvre des processus découlant du
remaniement sera terminée;

- fournir un acces aux données, sous forme électronique, avec la possibilité, pour les utilisatcurs, de
préciser les donnécs élémentaires recherchées;

- améliorer les liens entre I'enquéte et le Registre des entreprises,

- moderniser les processus d’enquéte, c’est-d-dire la production des questionnaires, le plan
d’échantillonnage, la collecte, la saisie et le controle, imputation, la validation, les opérations visant a
assurer la confidentialité, Panalyse et la diffusion;

- augmenter la quantité de données qui peuvent étre fournies aux utilisateurs, y compris des données pour
les régions infraprovinciales, des données structurelles ainsi que des indicateurs de la concentration;

- accroitre la qualité des données fournies et I'appui aux utilisateurs des données en apportant des
modifications au contenu et aux produits de 'enquéte fondées sur une interaction réguliere avec les
répondants ct avec les utilisateurs des données.

5. MECANISME VISANT A REVISER LE CONTENU DE L’ENQUETE

51 Consultations générales

Dans le cadre d’'un examen de toutes les questions qui préoccupent les utilisateurs des données produites par
la Division de Pindustrie, la Division a effectué des consultations sous forme de groupes de discussion,
d'interviews et de rencontres avee des utilisateurs du secteur privé et du secteur public. Les problémes soulevés
relativement 3 FEAM ainsi que les orientations pour le changement déterminées lors de ces consultations étaient
de nature assez générale et ont été résumées plus haut.

52 Propositions précises de changement
Pour le moment, la Division de I'industrie en est au tout début de I'étape au cours de laquelle des propositions
précises de changement, fondées sur le résultat des consultations et sur les moyens cnvisagés de résoudre les

problémes, seront présentées aux utilisateurs des données.

Voici, pour FEAM, certaincs des idées qui scront proposées aux utilisateurs et dont on discutera avec eux pour
ce qui est des changements A apporter au contenu:

5.2.1 Produire des estimations provisoires dans les six mois qui suivent la fin de 'année afin de rendre les
données plus actuelles.

5.2.2 Réduire le niveau de détail des données sur les produits recueillies chaque année afin i) de diminuer les
collts, ii) d’améliorer la rapidité de la réponse et du traitement et iii) peut-étre de financer la production d’un
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plus grand nombre de mesures relatives a des produits importants pour le secteur de la fabrication, sur une base
mensuelle ou trimestrielle.

5.23 Demander moins de détails dans la partiec main-d’ocuvre du questionnaire, si les données recueillies dans
le cadre de YEnquéte sur 'emploi, la rémunération et les heures de travail de Statistique Canada peuvent servir
de données de substitution, afin de réduire le fardeau de répondant et les cofits du traitement.

5.2.4 Modifier la priorité dans le cas de la suppression de données pour préserver la confidentialité, afin que les
données sur les produits soient maximisés au niveau de I'ensemble du secteur de la fabrication au Canada.
Chaque fois que c’est applicable et possible, les données détaillées au niveau de la branche d’activité ou de la
province scraicnt aussi fournies, mais pas au détriment des données au niveau de Pensemble du secteur de la
fabrication au Canada. Cette modification raccourcira nettement les délais de production de ces données sur
les produits, mais il se peut que cela entraine la suppression d’une plus grande quantité de données au niveau
des codes 2 4 chiffres de la CTI 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 le programme réponde mieux 3 leurs besoins. Un but important du processus de révision du contenu est
de susciter un appui pour 'enquéte et d’améliorer 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 qualité est basse ou la réponse se fait attendre et de démontrer I'utilité de 'enquéte. On s’attend
aussi 2 ce que le fait d’instituer un syst¢me plus complet de consultation auprés des utilisateurs relativement au
contenu de 'enquéte et A la diffusion des données entraine la création d’un ensemble de produits de données
plus utiles et qui se vendront mieux.

Les consultations, pour le secteur de la fabrication, ont commencé a la fin de 1994 4 Vancouver et & Victoria
¢t se poursuivront en 1995 et au-deld. De plus, on envisagera la création d’un comité consultatif sur les
statistiques de la fabrication afin de fournir une rétroaction continue sur tous les programmes de données de
Statistique Canada ayant trait 3 cc domaine.

6. RESTRUCTURATION DES PROCESSUS DE L’EAM

6.1 Domaines qui se prétent & 'optimalisation des processus

11 faut réfléchir a nouveau aux méthodes et aux opérations de 'EAM afin de rendre le traitement des données
plus optimal, depuis la mise a la poste des questionnaires jusqu’a la diffusion des données. La figure 1 décrit
les principales fonctions qui emploient la majorité des ressources et qui occupent la plus grande partie du temps
et ol le remaniement du plan de I'enquéte offre les meilleures occasions de réaliser des économies en ressources
el en temps.

Quand les documents sont regus, ils passent par le service du contrdle des documents, oi ils sont examinés A
la main pour s’assurer qu’ils contiennent le¢ minimum requis de données élémentaires, puis ils sont tri€s et mis
en lots, préts pour les contrdleurs.

Au moment du prélevement de Péchantillon, les répondants sont classés en fonction de renseignements
historiques comme étant "essenticls” ou "non cssentiels” par rapport 3 leur contribution aux estimations.

Dans le cas des données "essenticlles”, les contrdleurs effectuent, avant Ia saisie, des contrdles manuels détaillés
conformément a des instructions précises. Les documents de P'année précédente sont tirés des dossiers, des
comparaisons d’une année a I'autre sont effectuées, des corrections arithmétiques sont apportées et les produits
sont codés. Au besoin, un suivi téléphonique est effectué aupres des répondants pour apporter des corrections.
Les données inscrites sur les questionnaires sont saisies et les résultats, comparés manuellement pour s’assurer
qu’il n’y a pas cu d’crreurs A cette étape. Vient ensuite le contrdle informatique. Il y a trois niveaux de contrdle:
validité, cohérence et situation historique. Le document doit subir avec suceds tous ces contrdles dans I'ordre
déterminé A avance. A chacune de ces étapes, on peut relever des erreurs qui pourraient nécessiter un suivi
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auprés du répondant. Il se produit de nombreuses itérations dans tout le systéme et, on peut avoir 3 entrer en
communication plusieurs fois avec un répondant.

Dans le cas des données "non essentielles”, il n'y a pas de suivi aupres des répondants et I'on a recours a un plus
grand nombre d’opérations automatisées de contrdle et d’'imputation. Des systémes d’imputation différents sont
utilisés pour les enregistrements “essentiels” et "non essentiels”.

Les opérations de validation sont une série d’examens, en partie manuels, de données groupées, ce qui peut, &
nouveau, mener 3 un suivi auprés des répondants. La série d’activités qui vient d’étre décrite 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 €leve);
- une certaine répétition de Peffort;
- des méthodes peu commodes.

Tout ce qui précede meéne a des inefficacités en ce qui a trait a l'utilisation du temps, de Pargent et des
ressources et pourrait étre optimalisé. Les activités liées aux processus visant A assurer la confidentialité, a
effectuer Panalyse des données et A diffuser ces dernidres profiteront aussi de la mise en ocuvre de nouveaux
outils. Ces changements présentent aussi des occasions d’effectuer des analyses améliorées et d’assurer un acces
plus immédiat aux données afin de répondre aux besoins des utilisateurs.

62 Critéres pour restructurer le processus
6.2.1 Mise en ocuvre de méthodes plus optimales

Un objectif sous-jacent du processus de restructuration est celui de garder la méthodologie la plus simple
possible, tout en étant efficace du point de vue du temps et du coiit et en conservant la qualité. Par exemple,
diverses stratégies de controle et d'imputation seront étudiées. Il est possible de trouver au moyen d’un facteur
d’évaluation les erreurs qui pourraient avoir un impact important sur Ies estimations. Scules les unités
d’échantillonnage concernées feraient I'objet d’un suivi 3 des fins de correction. D’autres erreurs moins
importantes seraient corrigées automatiquement au moyen du Systéme généralisé de vérification et d'imputation.
Cela entrainerait une réduction des coiits, du fardeau de déclaration et de lutilisation des ressources et
raccourcirait les délais de production des données.

Dans le méme but, diverses méthodes de collecte seront étudiées comme Péchange de données informatisées,
la collecte et le contrdle en direct afin de réaliser des gains et d’obtenir des réponses plus rapidement.

6.2.2 Automatisation et intégration des activités opérationnelles

La maximisation de I'automatisation des activités de traitement au moyen de logiciels généralisés constitue une
facon de réaliser des économies de temps et d’argent. Cela aura pour effet de réduire au maximum les
interventions manuelles, d’accélérer la production des données et de réduire les besoins en ressources, tout en
favorisant la cohérence et Puniformisation des méthodes.

A titre d’exemple, Iintégration des activités en une fonction continue régulitre, comme la collecte, la saisie et
le controle en direct, peut accélérer le processus de production lorsque la production des données doit étre
terminée dans un délai fixe.

6.23 Remanicment du modele de production pour TEAM
Le processus actuel comprend un grand nombre de suivis et de corrections d’erreurs relevées au contrdle, auprés
des répondants, et le grand nombre de cycles de traitement ainsi que d’interventions manuelles rendent le

processus inefficace du point de vue des délais de production des données, du coit et du fardeau du répondant.
Une méthode plus souhaitable serait de combiner le mode de collecte et de saisie le moins coliteux pour certains
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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 données.

Le Systéme généralisé de collecte et de saisie des données (DC2) est un outil qui offre ces genres de possibilités,
et on en étudiec Pemploi pour FEAM. Le DC2 utilise une technique novatrice qui intégre, par intermédiaire
d’un systéme de gestion commun, une combinaison de différentes méthodes de collecte ainsi que les modes de
saisic des données correspondants pour une méme enquéte afin d’en arriver A des processus de production plus
efficients. L'utilisation d’une combinaison de fonctions du DC2 avec des stratégies méthodologiques optimales
permettra d’optimaliser le coiit - actucllement trés €levé - du suivi dans les cas de non-réponse et des erreurs
relevées au contrdle. La figure 2 présente sommairement ce modele 3 plusicurs modes, qui pourrait étre
employé pour FTEAM.

Dans le modele, le fichier de gestion des cas qui renferme les caractéristiques des répondants permet de trouver
les classes d’unités d’enquéte ainsi que le mode de collecte 2 utiliser pour chacune d’entre elles. Bien que, pour
simplificr, on ne décrive que deux modes ici, les fonctions intégrées du DC2 peuvent aussi s’appliquer 2 d’autres
modes de collecte, comme les disquettes, 'échange de données informatisées et les sources automatisées selon
le choix du répondant. On s’attend 2 ce que, 2 plus long terme, les modes électroniques de collecte des données
deviennent de plus en plus utilisés pour TEAM.

A cause de la complexité des besoins en renseignements et du fait que les répondants peuvent avoir A réunir des
données provenant de diverses sources, toutes les unités d’enquéte recevront un questionnaire par la poste, a
moins que d’autres dispositions n’aient £té prises, et la date de mise 2 la poste du questionnaire correspondra
a la fin de Pexercice financier de chacune des entreprises répondantes. Les répondants qui retourneront les
données dans un délai acceptable verront leur questionnaire traité en mode d'interview papier et crayon (IPC),
avec saisic pure et simple et contrdle par lots. On encouragera encore les non-répondants 2 nous transmettre
leurs données au moyen du qQuestionnaire ou par télécopicur. Dans le cas des autres non-répondants, 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 ITAQ (interview téléphonique assistée par ordinateur). On espére qu’il n’y aura
qu'un minimum de cas pour lesquels on devra recueillir 'ensemble des renseignements par ITAO A cause du
fardeau du répondant (temps qu’il faudrait passer au téléphone) et de la grande différence de cofit entre la
collecte de données par la poste et la collecte par téléphone dans le cas d’enquétes pour lesquelles il y a autant
de données A recueillir que pour PTEAM. Pour tout mode de collecte, le suivi relatif aux erreurs "importantes”
relevées au contrdle s’effectuerait par ITAQ, alors que la correction des erreurs moins importantes se ferait
automatiquement au moyen du systéme d’imputation.

Pour 'EAM, il se peut que I'on tire profit de la fonction de soutien 2 la gestion du DC2 afin de mesurer le
rendement des activités de production visées par la restructuration. Au moyen de variables déterminées
'avance qui ont la plus grande incidence sur le temps, le coiit et la qualité, les gestionnaires sont en mesure de
surveiller et de controler le processus de sorte que, lorsque des activités ne sont pas conformes a ce qui avait
été estimé ou prévu, on peut rajuster rapidement la méthodologie et les opérations, afin de respecter les
contraintes de temps et de cofit.

On peut réduire au maximum les coiits en:
- mettant en oeuvre une méthode de collecte économique (IPC), le cas échéant, tout en respectant les
délais,
- effectuant le suivi des scules erreurs relevées au contrdle qui ont €té jugées "importantes”.
On peut optimaliser I'utilisation du temps en:
- ayant recours A 'TTAQ pour les répondants en retard et pour le suivi des erreurs relevées au contrdle,
tout en réduisant les cofits au maximum.
Le fardeau de répondant peut étre réduit au maximum en:
- effectuant un suivi seulement pour les erreurs “importantes” relevées au controle.
Les interventions manuelles peuvent étre réduites au maximum en:
- ayant recours aux fonctions intégrées du DC2, ce qui permet une automatisation maximale des fonctions
d’enquéte et la réalisation de gains au niveau du temps et des coiits.

Bien que tous les éléments de la méthodologie n’aient pas encore été déterminés ou mis a I'essai, on prévoit que
les avantages mentionnés plus haut seront obtenus.
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EAM
COLLECTE / SAISIE / CONTROLE

7. CONCLUSION

Dans cette communication, nous avons présenté un bref apergu du programme actuel de PFEAM pour ce qui est
du remanicment de cette enquéte. D’autres études devront étre effectuées afin d’améliorer le contenu pour qu'il
soit conforme aux objectifs accrus du programme et de peaufiner la méthodologie.

Nous avons décrit une option qui pourrait étre suivie pour la restructuration des processus. La mise en oeuvre
des logiciels généralisés de Statistique Canada et de combinaisons efficientes de méthodes de collecte offre des
occasions de concevoir un processus de production optimal en ce qui a trait au temps de production des données
ainsi qu’a la réduction des cofits et du fardeau de déclaration,

h

L 3

validation

tmputation J

T,,

systéme
tm putation
{

-
J B
1

~

CHRON.—

L
validité
l
2
cohérence

!

tivités que ci-dessus, mais sans suiv

1

de

Figure 1

correction

meémes activi

.—;nhie

téléphonique

suivi

données non essentielles

données essentielles

H E
T mm.m
.m ﬂu dW
Fii— i 113
AL HH
w &
ba mmm
il 888
F B2
Y 5384
- N

131



(434

GESTION
DE CAS

MODE MIXTE INTEGRE

COLLECTE / SAISIE / CONTROLE

REPONSE
PAR LA
POSTE

ACCEPTE AU
_ | CONTROLE REJETE
AU CONTROLE
(erreurs jugées peu
PAR IPC > | PURE ET
SIMPLE
REJETEAAU
Lo CONTROLE )
(ERREURS JUGEES
IMPORTANTES)
IMPUTATION
l SGVI
ITAOQ
NON- o COLLE((Z)TE, SAISIE, I
2 CONTROLE, CORRECTION |
REPONSE (ERREURS JUGEES
IMPORTANTES)

Figure 2




Recueil du Symposium 94 de Statistique Canada
Restructuration pour les organismes de statistique
Novembre 1994

RESTRUCTURATION DU SYSTEME DE CLASSIFICATION
TYPE DES INDUSTRIES DES ETATS-UNIS
*Création du SCIAN"

C.A. Ambler'

RESUME

En novembre 1991, le Bureau of the Census a €1€ I'hdte de la conférence internationale sur la classification des activités
économiques, tenue & Williamsburg en Virginie. Durant cette conférence, des experts en classification du monde
cntier s¢ sont réunis pour discuter du besoin de restructurer les systémes de classification économique selon un
concept économique. Cette conférence a €té le point de départ des efforts déployés en Amérique du Nord pour
restructurer les systémes de classification des industries du Canada, du Mexique et des Etats-Unis.

Le nouveau systéme de classification des industries de 'Amérique du Nord (scian) est basé sur un concept
économique axé sur la production. Les organismes de statistique des trois pays concentrent leur attention sur le
dévcloppement d’industries axées sur la production dans le secteur des scrvices, sur les industries nouvelles et
naissantes ¢t sur les industries qui mettent au point des technologies avancées.

La création d'un systéme de classification des industrics selon un concept économique est une approche nouvelie.
Elle s'inspire de la notion selon laquelle la conception du systéme de classification doit tenir compte de I'usage qui
est fait des données produites. L'exposé décrit en détail les mesures prises par le Economic Classification Policy
Committee des Etats-Unis, sous 1a direction du QOffice of Management and Budge: de cc pays, pour créer un nouveau
systéme de classification bas€ sur un concept économique, y compris les travaux réalisés en collaboration avec le
Canada ¢t le Mexique pour mettre au point le SCIAN.

MOTS CLES: Quassification industriclle; activit€s économiques; accord nord-américain.

1. INTRODUCTION

Les Etats-Unis mettront en application un nouveau systtme de classification des industries en vue du
recensement économique de 1997: le SCIAN (systeme de classification des industries de ' Amérique du Nord).
L’élaboration de ce systéme est un projet réalisé en commun par les pays signataires de PALENA, soit les Etats-
Unis, le Canada et le Mexique. Le nouveau systéme de classification sera élaboré selon un concept axé sur la
production et il assurera la comparabilité des données industrielles entre les trois pays.

L’idée de ce systtme a germé aux Etats-Unis peu aprds Pentrée en vigueur de la version révisée de 1987 de la
classification type des industries (CTI) [Standard Industrial Classification (SIC)]. Cette communication a pour
but d’exposer les origines du projet et les étapes qui ont dii étre franchies pour le mettre en branle, d’cxpliquer
les tenants et les aboutissants de quelques-unes des décisions qui ont été prises et de décrire la structure
organisationnelle et le calendrier prévus pour mettre sur pied le nouvcau systtme en vue du recensement
économique de 1997 aux Etats-Unis.

2. HISTORIQUE

La CTI des Etats-Unis a été créée dans les années 1930 pour favoriser la comparabilité des données sur les
établissements que publiaient les 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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la CTI a été révisée tous les dix ou quinze ans, mais sa structure a trés peu évolué; en fait, sa structure est
pratiquement la méme aujourd’hui qu’il y a cinquante-cing ans. La plupart des révisions qui ont été faites au fil
des ans n'impliquaient que P'addition de nouvelles branches d’activité ou le regroupement ou la réorganisation
d’'industries existantes dans la structure courante.

La CTI a été révisée la derniere fois en 1987, selon la méme formule que les fois précédentes. Compte tenu de
la croissance du secteur des services, la révision avait consisté surtout dans I'ajout de dix-neuf branches d’activité
du domaine des services. On n’avait pas du tout prévu une restructuration du systtme méme si I'économie
américaine avait évolué trés nettement depuis une vingtaine d’années, le secteur manufacturier ayant perdu sa
prédominance au profit du secteur des services.

Decux ans aprés la révision de 1987, il était clair que la CTI suscitait encore beaucoup d’insatisfaction. De
nombreux analystes estimaient que malgré Pajout des dix-neuf branches d’activité du domaine des services, le
secteur des services était encore sous-représenté dans la classification. D’autres croyaient que les industries de
services déja présentes dans la classification ne reflétaient pas fidelement la structure du secteur des services des
années 90. Par exemple, une des plus grosses branches d’activité du secteur des services est la classe 7389,
"Services aux entreprises, non classés ailleurs”. Cette classe renferme toutes sortes d’activités économiques, de
la décoration intéricure au télémarketing, en passant par la confection de perruques. Par contre, du coté du
secteur manufacturier, on compte dans la classification actuelle 459 branches d’activité, sur un grand total d’a
peine 1 000 (1 004 exactement —— secteurs des biens et des services confondus), ce qui donne 2 penser que le
secteur manufacturier serait surreprésenté compte tenu de la place qu'il occupe aujourd’hui dans I'économie
mondiale.

Le Bureau of the Census a donc décidé de jeter un "regard neuf” sur les classifications économiques et de voir
si la CTI actuelle était un portrait fidele de I'économie américaine des années 90 et si cette classification
permettrait de décrire avec exactitude Pactivité économique de I'an 2000. Cette maniere d’envisager les
classifications économiques 2 partir de zéro tranchait avec la pratique antérieure, ct elle amorgait le processus
de restructuration, dirions-nous aujourd’hui, du systéme de classification des activités économiques des Etats-
Unis.

3. ORGANISATION DU PROJET

Comme premiére étape de son projet, le Bureau of the Census a mis sur pied un groupe de travail interne qui
avait pour mission d’examiner en profondeur les concepts et la structure de la classification existante. Ce groupe
devait notamment étudier les principales critiques qui avaient été faites A I'égard de la CTI et déterminer s’il
fallait modifier les régles et procédures rattachées a cette classification et les principes directeurs qui avaient servi
dans le passé A la révision de la classification.

Le groupe de travail était composé d’experts en classification et d’analystes du Bureau of the Census qui se
servaient de la CTI dans leurs études statistiques. Comme il fallait s’y attendre, le projet d’examen des
classifications a rencontré une certaine résistance au sein du Bureau. Comme beaucoup de personnes travaillaient
dans le domaine de la classification depuis des années, elles avaient le sentiment d’étre en quelque sorte
propriétaire du "produil” et certains jugeaient inutile et non souhaitable la restructuration du systtme de
classification. En dépit des appréhensions de certains membres du groupe de travail, on s’est mis 2 la tiche et,
tot en 1990, on a jugé utile de recourir aux services d’analystes externes, 2 qui on demanderait d’examiner le
systéme de classification et de dire quels changements seraient nécessaires a I'aube du 21° siecle.

Deux contrats ont été passés avec des organisations indépendantes pour étudicr la question des classifications
économiques et formuler des recommandations. Dans le premier cas, il s’agissait d’'une étude sur I'économie
mondiale en P'an 2000 et sur les besoins et les questions en matiére de mesure qui se rapportent A cette
économie. Dans le second cas, il s’agissait de deux études dans lesquelles on proposerait des systémes de
classification économique pour 'an 2000. Pour favoriser une discussion ouverte de ces études et d’autres
questions touchant la classification, le Bureau of the Census a organisé¢ en novembre 1991 la Conférence
internationale sur la classification des activités économiques. Cette conférence, appelée aujourd’hui Conférence



de Williamsburg parce qu'clle s’est tenue a2 Williamsburg, en Virginie, a été réellement le point de départ de
I'entreprise dans laquelle nous sommes engagés a 'heure actuclle.

4. LA CONFERENCE DE WILLIAMSBURG

En novembre 1991, le Burcau of the Census a invité des experts en classification du monde entier a participer
a une conférence de trois jours od on allait discuter de classifications économiques et de la nécessité de créer
des systtmes pour produire des statistiques qui donneraient une mesure exacte de I'économiec mondiale des
années 1990 et de I'an 2000. Les discussions ont porté plus spécialement sur les sujets suivants: I'économie
mondiale en I'an 2000 et la capacité de la CTI actuelle de fournir une information qui rende compte avec
exactitude de I'activité économique de I'an 2000; la nécessité d’avoir des données sur les services en plus grand
nombre et de meilleure qualité; et la possibilité de créer des systémes de classification adaptés a une économie
mondiale en expansion et axée sur le secteur des services.

On a aussi discuté vivement de Popportunité d’asseoir les classifications économiques sur des concepts
économiques. Dans ces discussions, on a évoqué la possibilité d’axer les systémes de classification industrielle
soit sur la production ou sur la demande, les tenants de chaque option concentrant leurs arguments sur I'usage
auquel sont destinées les données organisées selon la CTI. Les participants n’ont pu établir de consensus sur la
question, mais ils étaient trés convaincus qu’un systéme de classification industriclle devait reposer sur un type
quelconque de cadre conceptuel économique cohérent.

5. LE COMITE DE LA POLITIQUE EN MATIERE DE
CLASSIFICATION ECONOMIQUE (CPCE)

Par suite de la conférence, 'Office of Management and Budget (OMB) des Etats-Unis, qui est directement
responsable de I'élaboration, de la gestion et de la révision du systéme de classification des activités économiques
des E.-U., a créé le Comité de la politique en matidre de classification économique pour examiner sous un jour
nouveau les classifications économiques, tant celle des produits que celle des activités économiques, et pour
déterminer si elles pourraient et devraient étre axées sur des concepts économiques. Comme le syst@éme
statistique américain est décentralisé et qu'il y a de nombreux organismes chargés de recueillir des données
statistiques, le CPCE est un comité inter-organismes. Les organismes qui en sont membres sont le Bureau of
Economic Analysis, qui le préside, le Burcau of Labor Statistics et le Bureau of the Census.

La création du CPCE a donné un caractére officiel au projet de restructuration aux Etats-Unis et le Comité a
engagé les travaux en vue de déterminer si la CTI devait €tre restructurée et de quelle maniere. On a retenu des
questions, puis on les a groupées par sujet, chaque sujet pouvant faire I'objet d’'un document de synthése qui
serait rendu public par le CPCE et pour lequel celui-ci solliciterait des commentaires. Le Comité a publié six
documents de synthese et deux rapports trés importants.

Les sujets des documents de synthése sont les suivants: o' 1, "Enjeux conceptuels®; n* 2, "Hiérarchies et structures
d’agrégation”; o' 3, "Collecte des données”; n* 4, "Criteres pour déterminer les branches d’activité”; o° S, “Impact
de la révision des classifications sur les séries chronologiques”; et n° 6, "Classification des services®. Les deux
rapports publiés portent les titres suivants: rapport n° 1, "Introduction de concepts économiques dans la CTI des
Etats-Unis™ (traduction); rapport o’ 2, "L’indice d’hétérogénéité: une mesure qui aide a la classification des
activités économiques” (traduction)®.

Le document de synthése n* 1 a sans doute été le plus important et le plus controversé de tous. Il a été
déterminant dans I'étude de la question de savoir §'il fallait créer un nouveau systéme axé sur des concepts

2 Les titres anglais des documents de synthese 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.
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économiques. Dans ce document, on a réparti les données organisées selon des systémes de classification en deux
grandes catégories, sclon leur usage: d’une part les données nécessaires 3 I'analyse axée sur la production et
d’autre part les données nécessaires & I'analyse axée sur le marché ou la demande. Dans le passé, on a tenté de
faire jouer simultanément les deux rdles a la CTI des E.-U,, ce qui a suscité beaucoup de critiques. Or, le CPCE
a conclu que s'il y avait deux catégories d’usages, il devait aussi y avoir deux systémes de classification distincts,
chacun devant répondre a des besoins spécifiques. Il faudrait donc créer un syst¢me de classification des activités
¢conomiques qui répondrait aux besoins de I'analyse axée sur la production, et un syst¢me de classification des
produits qui, lui, répondrait aux besoins de I'analyse axée sur la demande ou le marché. En fait, le Comité a
affirmé que les systtmes de classification devaient reposer sur un cadre conceptuel uniforme et que le cadre
associé aux syst¢mes de classification industrielle devait étre axé sur la production.

Le document de synthdse n’ 1 faisait partic d’'un communiqué publié dans le Federal Register des E.-U. qui
annongait la décision de 'OMB de restructurer la CTI. Le communiqué sollicitait des commentaires sur le
document, étape importante étant donné qu’une restructuration de cette envergure pouvait modifier sensiblement
I'information offerte aux responsables de Paction gouvernementale, aux gens d’affaires et aux autres utilisateurs
de données.

Le communiqué n’a pas suscité de réponse massive. De nombreux groupes appuyaient I'idée; d’autres étaient
indifférents, pourvu que la branche d’activité dans laquelle ils se trouvaient n’en souffre pas; beaucoup pressaient
les E.-U. de faciliter la comparaison avec d’autres pays; enfin, d’autres s’inquiétaient de I'cffet que pourrait avoir
un tel changement sur les sérics chronologiques. Néanmoins, le public savait désormais qu'un vaste programme
était en marche au sein du systéme statistique en vue de réformer le systéme de classification des activités
économiques des E.-U.

6. LE SYSTEME DE CLASSIFICATION
DES INDUSTRIES DE L’AMERIQUE DU NORD (SCIAN)

Jusque-13, la restructuration de la CTT était un projet qui concernait uniquement les Etats-Unis. Bien que ce
projet tranchit avec les précédentes révisions, la planification et la prise de décisions étaient limitées au systéme
statistique américain. Avec la signature de I'Accord de libre-échange nord-américain (ALENA), le Canada et
le Mexique ont exprimé le désir de participer au projet, et la décision a été prise de créer le systtme de
classification des industries de PAmérique du Nord (SCIAN). A partir de ce moment, la restructuration de la
CTI dcvenait Paffaire de trois pays.

En juillet 1994, le CPCE, représentant 'OMB, PINEGI, organisme statistique du Mexique, et Statistique Canada
ont convenu de créer un SCIAN. Ce nouveau systéme commun permettra d’établir une correspondance "de un
a un" ou “de plusicurs 3 un" entre les branches d'activité de deux pays (le second cas est celui od plusieurs
branches d’activité d’un pays correspondent A une seule branche d’un autre pays).

Voici, en bref, les points essenticls de I'entente.
e  Les trois pays créeront un systtme commun de classification des industries.
s Le cadre conceptuel du nouveau systdme sera axé sur la production.

o  Les organismes statistiques des trois pays s’appliqueront particuliérement a créer des classifications
axées sur la production pour trois catégories de branches d’activité: 1) les branches d’activité
nouvelles et émergentes; 2) les branches d’activité du domaine des services; et 3) les branches
d’activité spécialisées dans la technologie de pointe. Pour cette derniére catégorie, les organismes
statistiques s’efforceront d’obtenir P'avis de spécialistes pour définir les branches d’activité qui en
feront partie.

*  Les trois pays ont aussi convenu d’offrir des données sur les produits qui auront été traitées dans
leurs systémes statistiques respectifs pour répondre au besoin de données de ce genre.



e  Les trois pays s’cfforceront d’harmoniser le SCIAN avec la CITI (classification internationale type
par industrie), Rev.3, des Nations Unies au niveau a deux chiffres.

Les trois pays ont mis sur pied la structure organisationnelle qui servira a la création du SCIAN. Aux Etats-Unis,
le CPCE a formé le comité de coordination qui doit veiller a Pélaboration et 2 la mise en application du SCIAN.
Ce comité est un autre exemple de collaboration entre organismes officiels: PIntcrnal Revenue Service et la
Social Security Administration se joignent au Bureau of Labor Statistics, au Bureau of Economic Analysis et au
Bureau of the Census pour former ce comité. Ce dernier a formé 2 son tour six comités d’étude chargés
d’examiner chacune des propositions qui seront faites par le public, de travailler avec les comités équivalents du
Mexique et du Canada et de rédiger des recommandations sur la structure du systéme a Pintention du comité
de coordination. Ces six comités, formés d’employés de services gouvernementaux qui produisent et utilisent des
statistiques basées sur la CTI, sont les suivants:

agriculture, foréts et péche;

exploitation miniére, industrie manufacturiére et construction;

réseaux de distribution (comprend la vente de gros et de détail, les communications, le transport et
les services d’utilité publique);

services financiers, assurances et services immobiliers;

services aux entreprises €t services personnels;

santé, services sociaux et administration publique.

Enfin, un comité a été mis sur pied pour superviser la mise en oeuvre et la gestion du SCIAN; il demeurera en
fonction apres que le systéme aura été créé pour faire en sorte que les organismes américains comprennent tous
le syst¢tme de la méme maniere. Ce comité travaillera aussi avec des représentants du Canada et du Mexique
pour veiller a ce que les trois pays interprétent le systéme de la méme fagon.

1l reste peu de temps pour mettre sur pied le SCIAN. Les Etats-Unis prévoient mettre en application le nouveau
systtme 2 I'occasion du recensement économique de 1997. Pour respecter cette échéance, les sous-comités
doivent avoir terminé leurs travaux en aofit 1995, afin que le CPCE et 'OMB aicnt le temps d’examiner le
systéme proposé et d’en publicr les composantes dans le Federal Register. Une période d’examen public suivra,
aux Etats-Unis, avant que FOMB puisse prendre une décision finale. Cette décision est prévue pour octobre
1996, de sorte que le systtme pourra entrer en vigueur en janvier 1997 aux E.-U..

7. CONCLUSION

Une réorganisation n'est jamais facile. Mais il est devenu nécessaire pour les nombreux organismes statistiques
des E.-U.,, de s’entendre sur une restructuration complete du systéme de classification des activités économiques
de leur pays et, pour les Etats-Unis, de s’entendre avec le Canada et le Mexique sur un systéme de classification
commun. De toute évidence, nous nous sommes donnés une mission difficile, mais nous voulons a tout prix
melttre sur pied un nouveau systéme qui répondra mieux aux besoins des utilisateurs de données des Etats-Unis
et qui favorisera la comparabilité des données statistiques entre les pays d’Amérique du Nord, d’une part, et,
d’autre part, entre ceux-ci et le reste du monde.
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L’EVOLUTION DU MARKETING A STATISTIQUE CANADA

Y. Goulet et D. Desjardins'

RESUME

Les préoccupations de commercialisation des produits de Statistique Canada remontent aux années 80. Dans un
premier temps, Statistique Canada a concentré ses efforts sur ses principaux produits: ses publications et sa banque
de données informatiques. Aprés avoir élagué plusicurs titres ct rajusté les prix & un niveau commercial, Statistique
Canada s'était fixé comme objectif I'équilibre entre les recettes et les déboursés. Cétait I'époque du “laisser une
chance & toutes les idées de pouvoir s'épanouir”. L'initiative et I'imagination individuelle ont donné naissance & de
nouveaux produits et services: tels que publications, disquettes et CD-ROM. Bicn que les succes commerciaux étaient
souvent bicn en degd des attentes, les recettes totales augmentaient, ce qui pouvait &tre un témoignage du succés de
I'approche. Néanmoins, certains problémes étaient apparus: une compétition interne amenait parfois les intervenants
2 couper les prix pour s'approprier unc vente; les produits électroniques, les campagnes de publicité et la sollicitation
des clients manquaient d’'uniformité et de coordination. 1l fallait encadrer les activités de commercialisation.

Au début des années 90, on amorgait une scconde étape. Il fallait repenser, réorienter et donner un nouveau souffle
2 nos activités de commercialisation.

Développement d'engagements quasi-contractuels entre les différents partenaires: divisions auteures, division de la
commercialisation, division de la diffusion et bureaux régionaux; standardisation des engagements contractuels avec
les nombreux intervenants de l'industrie de I'information qui redistribuent Pinformation de Statistique Canada;
recherche d'un meilleur équilibre entre la diffusion papier et la diffusion électronique; rationalisation du prix de nos
produits en fonction des marchés; coordination des efforts des différents partenaires au développement et 3 la vente
des produits d'information chiffrée; tous ces sujets représentent autant de défis auxquels il nous faut trouver des
solutions.

Quelles sont les orientations stratégiques qu'il nous faudra poursuivre dans les années 4 venir?

MOTS CLES: Statistique Canada; commercialisation; diffusion; développement.

1. HISTORIQUE

L’introduction du marketing comme concept pratique 3 Statistique Canada remonte au milieu des années 1980,
Son origine coincide avec une décision prise par le Conseil du Trésor (le trésorier, dans 'administration
publique fédérale au Canada) en 1985 et qui permettait 3 Statistique Canada de conserver les reccttes de la
vente de ses publications pour financer ses programmes. Cette décision a incité le Bureau 3 évaluer sa fagon de
considérer le marketing. Plus précisément, le Burcau a commencé 3 considérer le marketing du point de vue de
toutes ses fonctions: planification des produits, étude de marché, publicité et promotion des ventes, ventes et
distribution. Le Burecau a aussi commencé 3 tenir compte des besoins de ses clients et 2 cibler les ventes en
fonction de ces besoins.

La décision du Conseil du Trésor a €té€ prise dans le contexte de I'arrét des travaux du recensement de 1986 et
de leur reprise subséquente. Pour que ces travaux reprennent, le Bureau devait financer lui-méme le recensement
a la fois par une réduction des cofits et la production de recettes. Les faits peuvent donner a penser que les

" Yvon Goulet, statisticien en chef adjoint, Secteur des communications et des opérations, et Denis Desjardins,
directeur général, Direction du marketing et des services d'information, Statistique Canada, Ottawa, (Ontario)
Canada K1A 0T6.
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événements entourant le recensement de 1986 furent les véritables agents de changement, mais peut-étre aussi
la transformation du Bureau en un organisme davantage axé sur le marketing était-elle inévitable et nécessaire.

2. L’EVOLUTION DU MARKETING: DEUX PHASES

Lévolution du marketing & Statistique Canada a traversé deux phases distinctes. L'évolution de la culture du
marketing, la cohésion des activités de marketing et la portée de la fonction de marketing sont les principaux
facteurs qui distinguent ces deux phases.

3. PHASE I: EVOLUTION DE LA CULTURE -
DU MILIEU DES ANNEES 1980 A 1992

Avant le milieu des années 1980, la culture du Bureau n’était pas axée sur le marketing. Cette culture possédait
alors les caractéristiques suivantes:

C’était la quantité des produits, plutdt que leur pertinence, qui était la mesure du succes;

on ne jugeait pas nécessaire de consulter les clients pour déterminer leurs besoins; le personnel du
Bureau croyait connaitre ces besoins intuitivement;

la 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
recueillies aux frais du contribuable, on considérait que le public avait le droit de les avoir gratuitement.

De fagon générale, le mot "marketing” évoquait I'image stéréotypée et négative d’un vendeur bonimenteur. On
o’appréciait pas encore la dimension plus globale du marketing.

3.1 Facteurs de changement importants

On a t6t découvert que les politiques internes, la promotion et les mesures d’encouragement des employés ne
suffisaient pas pour faire du Burcau une institution davantage axée sur le marketing. En rétrospective toutefois,
on peut mieux voir quelles mesures ont contribué 2 une transition réussie.

3.1.1 Le champion du marketing

Il était absolument essentiel d’avoir un champion de la cause du marketing. Et le chef du Bureau,
M. Ivan Fellegi, a joué ce 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 séances d’information annuelles a 'intention des cadres
supérieurs, communément appelées "discours sur I'Etat de 'Union", il a toujours parlé du progrés du marketing
et de ce qu’on pouvait en attendre. Sans un porte-parole aussi visible, Statistique Canada fonctionnerait peut-étre
encore dans son environnement du milicu des années 1980.

3.12 Equilibre comptable

La premiere mesure significative prise par le statisticien en chef a été d’exiger que pour le programme des
publications les recettes soient égales aux cofits: les colits d’'impression et de distribution des publications, y
compris les frais de composition et les frais généraux, devaient étre compensés en entier par les recettes tirées
des ventes. Et ce sont les services chargés de la rédaction de certaines publications (appelés divisions auteures)
qui devaient réaliser cet équilibre, en réduisant les colits et (ou) en augmentant les recettes. La gamme de
produits du Bureau a été€ restructurée; des titres ont été éliminés tandis que certains compendiums et
publications thématiques trés demandés ont été développés. Une forte augmentation des prix, de l'ordre de
350 %, a aussi €t¢ appliquée. Ces décisions de gestion ont joué un rdle trés important dans la promotion du
marketing.
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3.1.3 Une approche organisationnelle

L’approche organisationnelle de I'activité de marketing a été un autre facteur clé. Le statisticien en chef a décidé
de décentraliser les activités de marketing, confiant la responsabilité aux divisions auteures dans tout le Bureau.
Ainsi, les divisions auteures sont devenues responsables de leurs propres activités de marketing. On croyait que
c’était seulement de cette fagon que les divisions adopteraient le concept. Un petit groupe central chargé du
marketing jouait un role purement consultatif.

3.1.4 Le Fonds de marketing

La création d’'un Fonds de marketing, administré par le Comité de la diffusion du Bureau, a été une autre
initiative couronnée de succes. Les divisions auteures ont été encouragées A présenter des demandes de fonds
pour réaliser leurs initiatives en matiere de markcting (analyse de rentabilisation); il s’agissait surtout, mais pas
seulement, de campagnes de promotion pour faire connaitre leurs publications. Il n’y avait qu'une exigence:
Panalyse de rentabilisation devait montrer que chaque dollar dépensé devait produire un dollar additionnel de
recettes. Le programme s’est révélé un succés: une vingtaine de demandes étaient présentées chaque année et
les recettes atteignaient deux dollars pour chaque dollar investi. Il s’est avéré que souvent de telles campagnes
de promotion étaient nécessaires rien que pour maintenir le niveau des ventes de manidre 3 compenser la
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