INDUSTRIE CANADA

b Industry Canada . -
1 . Library - Queen

NOV < 6 1995

Industrie Canada
| Bibliotheéque:- Queen

e

MAI 1994

DIRECTION DES RELATIONS FEDERALES-PROVINCIALES,
DE LA PLANIFICATION ET DE L’EVALUATION

’ “ SECTEUR DE LA POLITIQUE INDUSTRIELLE ET SCIENTIFIQUE




L3

o INDUSTRIE CANADA
RELATIONS FEDERALES-PROVINCIALES, PLANIFICATION ET EVALUATION .

EN QUELQUES MOTS...

Si nous croyons que le recours a une tierce partie pour la mise en
oeuvre des programmes et la prestation des services du Ministére
comporte des avantages,

alors, il nous faut
trouver une organisation...

dont la mission et les clients ou membres
correspondent aux nétres, et

qui est en mesure, (ou peut le devenir), de
produire les résultats que nous désirons;

nous entendre, d’une facon explicite, avec I'organisation...

non seulement sur les dispositions financiéres,
mais aussi sur les activités a entreprendre, les
produits a créer, la clientéle a rejoindre et les
résultats & obtenir; et

sur des mécanismes de gestion de la mise en
oeuvre qui assurent I'imputabilité du Ministére;
et

trouver, a l'interne, nos propres ressources pour assurer le

bon fonctionnement de I'initiative conjointe.

Ce document en discute plus longuement.

Les intermédiaires et la prestation des programmes et des services
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INTRODUCTION

Ces derniéres années, |'aide ministérielle offerte a la clientéle a grandement évolué
de méme que la fagon de dispenser cette aide. Ces changements sont en partie le
résultat des compressions au niveau des ressources, mais également de nos efforts
pour mieux desservir nos clients au moyen d’initiatives mieux ciblées. Cette
évolution se traduit notamment par le recours accru a des tiers pour atteindre notre
clientele.

Le présent document porte sur |'expérience d’'ISTC de la prestation par des tiers,
surtout comme la décrivent de récentes évaluations de programmes. Certains
points relevés découlent de constatations négatives, c’est-a-dire sur des pratiques
qui devraient étre en place et qui ne le sont pas, mais beaucoup de points
témoignent de bons procédés qui mériteraient d’'étre communiqués. Notre objectif
consiste 3 aider les gestionnaires @ mieux connaftre cet aspect de la gestion, tout
en ingistant sur le fait que le Ministére demeure responsable du résultat ultime
produit par ces tiers. Le document présente un apercu des questions que devraient
traiter les gestionnaires qui envisagent de confier & des tiers la prestation de
programmes et de services.

Ces questions se résument & trois points fondamentaux, soit |I'opportunité de faire
appel & un intermédiaire; le cas échéant, la maniére de choisir I'intermédiaire qui
convient; et, enfin, la gestion de notre relation de travail avec cet intermédiaire.
Avant d’entrer dans le vif du sujet, entendons-nous sur la terminologie.

ASSURONS-NOUS DE PARLER DE LA MEME CHOSE...

Plusieurs expressions décrivent les organisations qui travaillent avec le Ministére,
ou en son nom, pour dispenser de |'aide a une clientéle désignée. Pour simplifier la
question, dans le présent document, nous désignons ces organisations par le terme
«intermédiaires», mais d'autres termes comme «partenaires» ou «tiers» peuvent
signifier [a méme chose. '

Plusieurs types d’intermédiaires assurent la prestation de nos programmes et
services, qu'il s'agisse d’'organisations industrielles et d’affaires (sectorielles et
multisectorielles), de sociétés professionnelles, d’organisations scientifiques et
universitaires, de spécialistes du secteur privé ou de cabinets d'experts-conseils. I
nous arrive souvent de travailler en partenariat avec d’autres organismes
gouvernementaux, mais la discussion qui suit porte plutét sur des organisations
non gouvernementales. La plupart des intermédiaires sont des entités sans but
lucratif. Elles représentent souvent la clientéle cible de notre Ministére ou offrent
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leurs propres services a cette clientéle. Nous excluons de ce groupe les
fournisseurs retenus pour offrir un produit ou service au Ministére (par exemple,
une vérification comptable, un sondage, une étude de consultation ou des conseils
stratégiques). l."annexe A contient des exemples de programmes et de services
dont la prestation est assurée par des intermédiaires.

Les expressions «clients» et «clientéle» désignent les groupes cibles que le
Ministére désire rejoindre. La clientéle d’Industrie Canada s’est considérablement
élargie, comparativement aux clientéles de ses organisations constitutives. La
clientéle des programmes et des services de |"ancien ISTC était souvent composée
d’entreprises commerciales, parfois de centres de technologie ou d’associations
industrielles. A I’occasion, une association peut étre le bénéficiaire direct de fonds
d’aide, en fait le client de |'aide; ses membres en tirent un avantage collectif plutot
qu’individuel. Dans d’aulres cas, |'association tient lieu de conduit et dépense les
fonds ministériels directement pour ses membres ou clients, faisant office de
«détaillant» pour le «grossiste» que nous sommes.

L'aide est souvent financiére et se présente sous la forme de subventions, de
contributions ou de fonds F et E. Toutefois, de plus en plus, |"aide est dispensée
sous forme d’information, communiquée par des moyens comme des ateliers, des
séminaires ou des conférences organisées par un intermédiaire, parfois avec notre
aide financiére.

DEVRIONS-NOUS EMPLOYER UNE ORGANISATION INTERMEDIAIRE?

La prestation de programmes gouvernementaux par des tiers correspond aux
exigences du public pour une machine gouvernementale moins lourde. Cette
tendance est appuyée par d'influents best-sellers sur les maniéres de redonner
vigueur aux gouvernements en général’, de méme que par des études locales plus
spécifiques?.

' David Osborne et Ted Gaebler, auteurs de Reinventing Government - How the Entrepreneurial

Spirit is Transforming the Public Sector, avancent que les gouvernements devraient devenir des
agents catalyseurs, pour orienter plutdét que pour faire avancer. La prestation d'initiatives
gouvernementales par des tiers respecte ce principe.

2 Industry Associations in Canada: Working Together to Grow an Innovative Economy, Industrie
Canada, février 1994, et Canadian Associations and the New Association Order: Potential Directions
for Reform, rédigé par Strategic Policy Choices & Tom Deans Consulting, Inc. pour Industrie Canada,
mars 1994 (rapport 2 du projet de recherche sur les associations industrielles, appelé ci-aprés projet
des associations) .
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LE CHOIX DU «BON» INTERMEDIAIRE

La encore, il peut s’agir d’une tache complexe. Toutefois, la plupart du temps, les
fonctionnaires ministériels connaissent déja bien les organisations oeuvrant dans
leur domaine. Ceci constitue un bon point de départ pour I’'examen de deux
guestions dans le choix d'un intermédiaire, soit le degré de convergence entre le
Ministere et I'intermédiaire, et le stade d’évolution de I’organisation.

Convergence entre l'intermédiaire et le Ministére

Une forte convergence entre les organisations partenaires peut contribuer a la
réussite, mais cette convergence n’est jamais parfaite : chaque organisation a des
objectifs qui lui sont propres. Le risque d'échec ou de résultats décevants peut
étre atténué si I'on cerne les divergences et si I'on envisage des mesures pour
régler d'éventuels problémes. Il faut examiner deux points : le but et la clientgle.

Une organisation qui réussit posséde habituellement une vision claire de sa mission,
qui oriente toutes ses activités, que ce soit le choix de son domaine d’intervention,
ce qu’elle veut réaliser, quand, comment et pour qui. Ce principe s’applique
d’abord au Ministére. Nous devons avoir une idée claire de ce que nous attendons
et savoir que le recours a un tiers constitue le bon moyen d’obtenir ces résultats.
Nous devons également nous assurer que |'organisation et son personnel
comprennent ce que nous voulons réaliser. Si |I'on fait équipe avec une
organisation dont le mandat est bien défini et raisonnablement conforme au nétre,
et si elle comprend clairement nos attentes, il est plus probable que nous oeuvrions
dans le méme sens. ,

Des motifs d'expansion commerciale peuvent aussi compliquer la situation ou
sembler en conflit avec notre objet. Ainsi, nous retenons les services
d’experts-conseils pour réaliser des études de diagnostic pour nos clients, mais
nous ne devons pas oublier que, méme si les experts-conseils peuvent partager nos
objectifs, ils fonctionnent également dans un contexte d'affaires. Parfois, des
experts-conseils ont fait la promotion d’un service ministériel pour ainsi se créer
des possibilités d’'affaires. Cela ne garantissait pas toujours que |‘on rejoignait la
clientele visée, ni que I'entreprise avait trouvé |'expert-conseil qui lui convenait le
mieux*. De plus, la recherche du bénéfice dans le secteur privé peut favoriser des
mesures d'économie susceptibles de mener a des résultats inadéquats.

4 Une entreprise peut avoir tendance & retenir les services de I'expert-conseil «promoteur» qui
se présente le premier, au lieu de rechercher des propositions concurrentielles (en fait, d’autres
opinions ou méthodes) pour trouver 'expert-conseil qui convient le mieux au travail a réaliser.
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Osborne et Gaebler'? ont bien résumé ce principe en déclarant que si I’'on ne
mesure pas les résultats, on ne peut distinguer la réussite de I'échec. Le défaut de
mesurer les résultats signifie que nous récompensons souvent I’échec plutdt que le
succes; en mesurant, nous tirons des lecons de notre expérience et nous pouvons
corriger les lacunes. Nombre de programmes comportaient des lacunes dans la
définition de buts spécifiques et le suivi des résultats.

Une saine relation de travail exige de bonnes communications. On peut éviter les
mauvaises surprises au moyen de voies de communication bien établies et bien
utilisées avec les partenaires. Cet élément devient encore plus crucial s’il y a plus
de deux parties en cause. Il est nécessaire, depuis les premiéres étapes de la
planification jusqu’a l'ultime comptabilisation des fonds dépensés et des résultats
obtenus. Une bonne communication peut également compenser partiellement la
perte de données sur le secteur ou l’entreprise, données qu’obtient le Ministére
lorsqu’il dispense I'aide lui-mé&me. Un contact régulier, peut-étre & des dates
déterminées ou a certains jalons, peut faciliter le repérage de problémes ou de
situations qui exigent l'attention de la direction. C’est particuliérement vrai
lorsqu’une visibilité ou un intérét accrus peuvent rendre encore plus pénibles les
conséquences des lacunes. ‘

Une facon évidente de favoriser une compréhension mutuelle et claire de ce qui est
attendu de notre relation avec le tiers consiste a conclure une entente officielle,
signée par les deux parties. Evidemment, les points & considérer et le degré de
détail nécessaire varieront en fonction de facteurs comme la complexité de
I'initiative et, probablement, I’envergure des fonds publics en cause. Une entente
pourrait couvrir plusieurs préoccupations déja soulevées, et d'autres encore,
comme des dispositions spéciales sur la protection de l'information délicate,
I’assurance de l'intégrité du programme et la résiliation de I'initiative conjointe.

Il est faux de croire que I'on peut tout confier & un intermédiaire approprié pour
ensuite s’en laver les mains. Comme le suggeére la discussion qui précéde, la
prestation par des tiers exige de notre part une somme considérable d'effort et
d’attention, ainsi qu’une collaboration étroite avec I’organisation choisie.
Autrement dit, des ressources ministérielles. La méthode de l'intermédiaire peut
étre moins colteuse pour le Ministére, mais elle exige tout de méme un minimum
d’investissement de notre part si I’on veut qu’elle fonctionne.

2 Osborne et Gaebler, op. cit., p. 147
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ANNEXE B

LISTE ALPHABETIQUE DES ACRONYMES

® AIDE

e AMC

e CNRC

e CRM

® CRSH

® CRSNG
‘ e CUICAC

e EC

e FCMIP

e |[CA

e |[CRA

® INDE

® [NQ/RCGQT

® |PPE
® PATPSM
® PCEA

@ e PMVT

Ateliers d’informatique pour les dirigeants d’entreprises
Association des manufacturiers canadiens

Conseil national de recherches du Canada

Conseil de recherches médicales

Conseil de recherches en sciences humaines

Conseil de recherches en sciences naturelles et en génie

Conseil universités - industrie des céramiques avancées du
Canada

Environnement Canada

Forum canadien sur les matériaux industriels de pointe
Initiative des composantes d’automobile

Institut canadien des recherches avancées

Institut national de développement de I’entrepreneurship

Institut national de la qualité - Réseau canadien de la gestion de
la qualité totale

Loi sur les préts aux petites entreprises

Programme d’application des technologies de pointe dans le
secteur manufacturier

Prix Canada pour I'excellence en affaires

Programme de mise en valeur de la technologie

Les intermédiaires et la prestation des programmes et des services
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PMVT-MIP Programme de mise en valeur de la technologie - matériaux
' industriels de pointe

PPMVC Programme de promotion du marché du vin canadien

PVF Programme de visites de fabricants

SEF Service d’évaluation de la fabrication

PTS - Programme des technologies stratégiques

TMP Technologies manufacturieres de pointe (campagne sectorielle)

TOOLBOX Composante de la campagne sectorielle des produits médicaux
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