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A SON EXCELLENC E
LE GOUVERNEUR GENERAL EN CONSEI L

QU'IL PLAISE A VOTRE EXCELLENCE

Nous, commissaire, nomme conformement aux termes du decret du
conseil C.P. 1975-963 du 25 avril 1975, pour faire enquete et rapport sur

certaines questions concernant les systemes de controle financier, methodes
comptables et autres aspects de la direction et de la gestion financiere d'Air
Canada :

AVONS L'HONNEUR DE SOUMETTRE A VOTRE EXCELLENCE

LE PRESENT RAPPOR T
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Avant-propos

Tout au long des investigations menees dans le cadre de cette enquete, et
lors de la preparation du present rapport, j'ai d"u compter sur les efforts d'un
personnel tres restreint auquel je tiens a exprimer ici ma plus vive reconnais-
sance pour la conscience professionnelle et le devouement dont il a fait preuve .
La tache de la Commission a ete particulierement ingrate si l'on consid'ere la
rapidite avec laquelle il a fallu tenir les auditions et le fait que celles-ci
devaient se derouler durant la saison estivale . Les noms de ceux qui ont fait
partie du personnel se trouvent a 1'annexe A . Meme dans les conditions les
plus propices et aux epoques les plus favorables il n'est pas facile de trouver
des personnes de haut calibre professionnel, et de leur imposer, presque sans
avertissement, une mission d'une telle difficulte . Je ne peux donc que me
feliciter d'avoir eu des collaborateurs aussi competents et aussi comprehensifs .

Debut mai, le personnel comptable dirige par M . Stephen B. Lowden et
ses adjoints, MM . Paul O. Gratias et Rudy R . Okker, des bureaux de Toronto
et Montreal du cabinet d'expertise Clarkson, Gordon & Co., a entrepris le

complexe examen des systemes de comptabilite et de controle de debourses
d'Air Canada . L'analyse comptable de tous les renseignements et documents
recueillis a ete effectuee ensuite par cette equipe de Clarkson, Gordon sous la
direction de 1'associe d'administration M . William A . Farlinger .

La nature specialisee de l'industrie du transport aerien, de meme que la
taille de la Compagnie Air Canada, ont necessite le coup d'eeil et les directives
d'un verificateur specialise dans la comptabilite des compagnies aeriennes et
dans leur mode d'organisation interne . Cet homme nous 1'avons trouve en la

personne de Thomas E . Sinton de la firme Arthur Young & Co de New York .
Sa comprehension des problemes auxquels faisait face la Commission a permis
d'epargner beaucoup de temps, d'argent et d'energie, specialement au debut .

L'analyse des problemes periodiques et toutes les recherches connexes ont
ete assumees par MM . L. Yves Fortier de Montreal et R . M . Sedgewick, c .r .,
de Toronto, le premier seconde de M . Bernard A . Roy et le deuxieme de M .

Arthur M. Gans. La conduite de 1'interrogatoire des temoins durant une serie
d'auditions qui a dure pres de trois mois a incombe principalement a MM .
Fortier et Roy et, qu'on ait pu interroger cinquante-cinq temoins en tout et

accumuler 9 000 pages de notes sans ajournement ni perte de temps tout au
long du printemps et du debut de 1'ete, temoigne de leur competence . Le
fardeau de passer en revue toute la somme de reglements administratifs,
proces-verbaux, contrats et 1'enorme quantite de dossiers sur les operations
multiples et aspets divers d'Air Canada, a retombe sur les epaules de MM .
Sedgewick et Gans . Sans 1'habilete de M. Sedgewick, qui a reuni la masse
formidable de ces documents, et sans sa renonciation a des vacances pour
toute la duree de l'ete, 1'enquete que j'ai dirigee n'aurait pu etre completee et
le rapport n'aurait pu etre produit si tot .
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A MM . Gordon F. Henderson, c .r ., et Robert Nelson, tous deux d'Ot-
tawa, qui representaient Air Canada, et a M . A. J . Campbell, c .r ., de
Montreal, qui representait le vice-president aux Finances et le Controleur,
j'exprime toute ma gratitude pour les longues heures de seance qu'ils ont bien
voulu subir durant les jours feries et tout au long des travaux d'ete . La
Commission leur est reconnaissante de l'habilete et de l'industrie qu'ils ont
mise a I'examen des questions soulevees durant cette enquete . M . Richard
Holden, c .r ., de Montreal, representait Robert McGregor Travel Co . Ltd . Sa
presence du debut a la fin a ete d'une grande utilite a 1'enquete et la faqon
dont il a rassemble la documentation et obtenu les temoignages necessaires
pour I'examen de I'affaire McGregor a permis a la Commission de commencer
ses travaux quelques jours seulement apres sa constitution .

Aucune enquete ne peut arriver a rassembler et classer les depositions
d'autant de temoins, ni a prendre au dela de 600 documents, sans un
documentaliste d'une rare competence et energie . 1 1 nous a ete donne de
trouver une telle competence en la personne de Mile Beverly J . Oram du
ministere des Transports a Montreal . Elle et son adjointe Mile Suzanne
Lavigne, du meme ministere, a Montreal, ont recueilli, catalogue et produit
des jeux complets de tout le dossier au cours des auditions, puis les ont reunis
A Toronto pour la laborieuse preparation du rapport de la Commission . Nous
remercions vivement Mile Oran d'avoir entrepris cette tache ingrate sans avis
ni experience prealable . J'ai eu la chance d'avoir a mes cotes tout au long de
1'enquete, de l'interrogatoire du premier temoin a la redaction de la derniere
page de ce rapport, le soutien de M . H . Jory Kesten, B .A.Sc., M.Sc., LL.B .,
actuellement secretaire juriste a la Cour d'appel de I'Ontario . Outre ses rares
talents de juriste, M . Kesten nous a fait beneficier de la formation et de
I'experience qu'il a acquises au Massachussets Institute of Technology par des
etudes superieures consacrees a la reglementation du transport aerien . Ses
conseils et son talent d'organisateur nous ont ete d'un secours precieux .

En dernier lieu, qu'on me permette de dire au nom de mon petit groupe et
en mon nom personnel combien nous remercions les employes et cadres d'Air
Canada du bureau chef de la Place Ville-Marie a Montreal et du Centre de
comptabilite de Winnipeg pour leur patience devant le chaos et la confusion
qu'ont causes nos recherches de dossiers, documents, registres et pieces
comptables durant tout cet ete . L'intrusion d'enqueteurs dans leurs services
n'a pu que troubler leurs activites et j'ajoute un temoignage special de
reconnaissance a I'endroit du personnel comptable et juridique d'Air Canada,
qui a d"u frequemment, et presque a la derniere minute, fournir un volume
considerable de renseignements .

Ils nous a ete permis de tenir les auditions dans les locaux de la Faculte
de Droit de l'Universite McGill, ce dont nous remercions le doyen, M . John E .
C. Brierley .

Un vif temoignage de gratitude a M . John David Lyon du ministere des
Transports a Ottawa, grace a qui les arrangements administratifs necessaires
a 1'enquete ont ete faits .

Mon absence de la Cour d'appel durant les premiers stades de I'enquete a
necessairement accru la charge de travail de mes collegues de cc tribunal puis ,
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ensuite, durant les stades subsequents, elle n'a pu que causer les memes
inconvenients a mes confreres de la Haute Cour qui ont, du abattre seuls toute
la besogne . Qu'il me soit permis d'exprimer mes plus vifs remerciements a
I'honorable juge en chef Gale, j . en c . de I'Ontario, et a mes collegues de la
Cour supreme de I'Ontario, pour les nombreuses marques de generosite qu'ils
m'ont temoignees durant cette periode d'activite febrile .
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Chapitre premier

RESUM E

Le mandat de la presente enquete et la matiere du present rapport ont
trait au systeme de controle financier, aux methodes comptables et a la

gestion financiere . Nous n'avons pas ete autorises a examiner d'autre secteur
de 1'activite de cette grande entreprise de transport aerien, et nous ne 1'avons

pas fait . Rien de cc que renferme le present rapport ne doit etre interprete
comme montrant qu'Air Canada n'est pas une entreprise commerciale saine
en ce qui concerne I'exploitation de ses lignes aeriennes . Ce qui suit est un
expose chronologique de certaines operations peu courantes, conques ou
executees contrairement aux regles ecrites ou orales de la Compagnie ou les

deux . La Societe Air Canada a subi de cc fait des pertes commerciales qui

auraient pu etre evitees en grande partie . La reaction de la direction devant
ces transactions, telles qu'elles ont ete devoilees, a ete inadequate et, dans
certains cas, lente, mais il n'y a aucun signe qu'elles aient profite d'une fagon
quelconque a qui que ce soit au service de la Compagnie .

Ce qui suit est un resume des treize chapitres ulterieurs . Dans un

supplement au present rapport, on trouvera des passages confidentiels qui ont
ete enleves de leurs chapitres respectifs .

Air Canada est une societe dont toutes les actions sont detenues par la
Compagnie des chemins de fer nationaux du Canada aux termes des disposi-

tions de la Loi constituant Air Canada . La Societe est citee dans l'annexe a la
Loi sur 1'administration fcnanciere comme une «corporation de proprietaire» ;
elle est organisee, d'une fagon generale, sur le modele d'une organisation
commerciale d'envergure analogue et a vocation semblable . Le conseil d'admi-

nistration est nomme par les Chemins de fer nationaux du Canada et par le
gouverneur general en conseil ; il fait rapport tous les ans au Parlement par
I'intermediaire du ministre des Transports . Les verificateurs de la Societe sont
ceux des Chemins de fer nationaux du Canada qui sont nommes par le
Parlement, presentement pour un mandat de cinq ans .

Le president du Conseil d'administration est le premier agent d'execution
de la Societe . 11 y a un president et 17 vice-presidents qui ont tous leur bureau
au siege de la compagnie a Montreal, a I'exception des cinq vice-presidents

regionaux. Les reglements de la Societe ont etabli un Comite de verification et

un Comite des filiales et des participations . Il y a un comite de direction,
connu sous le nom de Conseil de direction et qui se compose de douze des

cadres superieurs de la Societe . Les reglements financiers et comptables de la
Societe se trouvent dans les reglements et de nombreuses directives ont ete
emises a cet egard par la direction . Le moyen de controle principal es t
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I'Autorisation de depense qui est obligatoire dans le cas des debourses autres
que les depenses de I'exploitation ordinaire, avec certaines exceptions particu-

lieres . Lorsque le montant en question depasse $150 000, le conseil d'adminis-
tration doit approuver les depenses ; en dessous de ce niveau, le president du
Conseil peut designer les cadres competents qui approuveront les depenses, et
cela est fait d'apres les niveaux de depenses et les niveaux d'autorisation
generale a l'interieur de ]a direction . Lorsque le montant de 1'autorisation de
depense depasse $150 000, la Direction des Finances doit presenter ses
observations touchant la depense envisagee . 11 y a des methodes budgetaires
pour 1'ensemble de la Societe et des methodes auxiliaires pour adapter
l'allocation budgetaire a I'interieur de chaque direction et secteur de la Societe
durant toute 1'annee financiere .

La Societe n'a qu'une seule filiale etablie par le gouverneur en conseil
aux termes de la Loi constituant Air Canada. Air Transit, qui est exploitee au
nom et pour le compte du ministere des Transports . 11 y a des compagnies
affiliees qui sont des filiales de la Compagnie des chemins de fer nationaux du
Canada et auxquelles Air Canada fait appel pour executer des operations se
rattachant aux activites principales de la Societe. C'est par 1'intermediaire
d'une de ces compagnies, Venturex. Limitee, qu'Air Canada exploite son

service de vols nolises et ses services au sol . Par I'intermediaire d'une autre
compagnie de ce genre, Immeubles nationaux du Canada Limitee, Air
Canada detient entre autres une participation d'un tiers dans plusieurs hotels
Holiday Inn de la region des Antilles . Les investigations effectuees dans le
cadre de I'enquete ont porte sur quatre principaux secteurs de transactions :

a) Le paiement de $100000 a M . Robert McGregor, de McGregor

Travel Company Limited .

b) La location d'importantes installations d'hebergement a la Barbade,
aupres de Sunset Crest Rentals Limited .

c) Les problemes se rattachant a une compagnie affiliee, Venturex
Limitee .

d) Les conflits d'interets et la conduite a cet egard d'un ancien vice-pre-
sident du Marketing .

a) La transaction McGregor Travel

Au debut de 1973, M. Yves Menard, alors vice-president du Marketing,
s'est mis apparemment a faire enquete ou a interesser Air Canada dans le
secteur des agences de voyage . M . Menard est alors entre en negociations avec
M . McGregor dont il avait fait la connaissance grace a M . McGill, alors
vice-president pour la Region Est ; il s'agissait de la participation eventuelle
d'Air Canada a une nouvelle organisation montee par McGregor et Burke,
directeur d'une agence de voyage de Vancouver . Selon le plan envisage, la
compagnie de McGregor a Montreal et celle de Burke a Vancouver acquer-
raient une troisieme compagnie qui aurait son siege a Toronto, ces organisa-
tions devant s'inserer eventuellement dans un reseau national d'agences de
voyage. Le Conseil d'administration d'Air Canada a approuve en 1973 u n
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concept de «diversification generale» qui envisageait la participation d'Air
Canada a certains secteurs de l'industrie touristique, mais on n'a jamais
demande au Conseil d'approuver une operation quelconque mettant en cause
McGregor Travel .

En juin 1974, la proposition etait apparemment delaissee . Et pourtant
1'aspect McGregor de 1'idee originale reprit vite vie et M . Menard demanda a
M . Lindsay de Venturex de determiner le montant requis pour tenir a flot la
transaction McGregor . M. Lindsay determina qu'il fallait a cet effet $100
000. Par la suite, M . Menard donna l'ordre d'utiliser des fonds de la Direction
du Marketing pour cette transaction . On semble en etre arrive a une entente
selon laquelle McGregor assurerait, moyennant un paiement de $100 000,
certains services qui comprenaient la representation des interets d'Air Canada
dans les discussions avec la province de Quebec concernant le projet de loi sur
les agences de voyage . Selon MM . Smith et McGregor, il existait une entente
verbale aux termes de laquelle Air Canada acquerrait pour une faible somme
un certain pourcentage des actions de la McGregor Travel . Trois lettres
d'entente et trois autorisations de depense a l'appui furent redigees a la
Direction du Marketing . Le 29 novembre, des cheques etablis a l'ordre

personnel de M. McGregor, s'elevant au total de $100 000 et imputes a un
poste du budget de la Direction du Marketing, furent remis a M . McGregor
par M . Lindsay de Venturex et par M. Smith lequel, tout en faisant partie du
personnel du president, M. Vaughan, travaillait alors sous les ordres de

Menard .

A un moment donne au cours des deux semaines qui suivirent, M. Bagg,
le controleur financier d'une autre direction d'Air Canada, Achats et Installa-
tions, remarqua les trois autorisations financieres parmi des documents analo-
gues que Iui avait envoyes le centre comptable de Winnipeg, a l'occasion d'une
verification des depenses d'immobilisation . M. Bagg reconnut la possibilite
qu'une autorisation de depense ait ete divisee en plusieurs et envoya les trois
documents a la Direction des Finances avec une note a ce sujet . Lorsque le
vice-president des Finances, M . Cochrane, eut echo de 1'existence de ces
autorisations de depense, une enquete fut ordonnee . Cela s'est passe entre la
mi-decembre et la premiere semaine de janvier 1975 . La transaction ne
souleva pas grand bruit jusqu'au 7 mars 1975, date a laquelle M . Cochrane

mentionna la chose au president du Conseil, M . Pratte, au cours d'une

discussion qui portait sur d'autres sujets . L'enquete se deroula plutot lente-
ment et, a la fin de mars, on decida qu'il serait fait rapport au Comite de
verification du Conseil d'administration a la fin d'avril . Dans I'intervalle, le 17
avril, une question fut posee a la Chambre des communes au sujet de ces trois
autorisations de depense, des ententes conclues et du paiement de $100 000 .

Apres environ 20 jours d'audience et apres 1'examen de centaines de
documents, beaucoup de questions touchant la transaction McGregor demeu-
raient sans reponse. Une de ces questions a trait a 1'entente verbale de prise de

participation . La premiere explication .donnee par M. Menard a M. Pratte le
16 avril faisait etat a la fois de «service» et de 1'aspect «optiom> . Dans sa
deposition faite au debut de la presente enquete, M . Menard affirma qu'il
ignorait l'existence des contrats de services jusqu'a ce qu'il apprit la nouvelle a
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la television dans la soiree du 17 avril, environ quatre mois et demi apres que

les sommes eurent ete payees a McGregor . Le 19 avril, M . Menard qui se
trouvait a la Barbade, telephona a M . Vaughan, president d'Air Canada, et
Taylor, vice-president des Affaires publiques et leur fit savoir que l'option
avait de la valeur et etait assuree en plus des services moyennant paiement des
$100 000 . Parlant a M. McGregor dans la soiree du 17 avril, M . Menard
t'avisa qu'il devait s'en tenir aux contrats de services et poursuivre leur mise en
ceuvre . D'autres temoins affirmerent que les $100 000 se rattachaient a la fois
a la prise de participation et aux services obtenus .

L'option d'achat coutait a Air Canada $100000, moins la valeur des
services a executer, et visait 1'acquisition de 10% ou d'une autre proportion des
actions de McGregor Travel, societe dont les actions, de t'avis de tous les
temoins, n'avaient pratiquement aucune valeur en novembre 1974. M .
McGregor rendit lui-meme temoignage qu'il n'avait pas I'intention d'executer
les services en question et qu'en outre il n'etait pas qualifie a cet effet .
Beaucoup d'explications furent offertes au' sujet de la transaction . Aucune ne
peut etre acceptee comme raisonnable .

Bien que I'objet de la manceuvre reste entoure de mystere, plusieurs
faiblesses se trouvent exposees a la suite des negociations, de la cloture de la
transaction et de 1'enquete effectuee par la Direction des Finances . Le
vice-president du Marketing avait ete porte a I'echelon des vice-presidents
generaux faisant rapport directement au president . Il regut un champ d'action
etendu, avec une surveillance insuffisante . Le budget de la Direction du
Marketing etait suffisamment elastique pour financer I'affaire, sans recours a
des sources exterieures a ce service . Le president, a qui M . Smith, le
negociateur en chef, faisait rapport, n'a pas suivi le travail de cc dernier, bien
qu'il ait eu 1'occasion et les moyens de le faire, M . Seath, alors tresorier d'Air
Canada, connaissait les fondements de I'affaire et une grande partie des
details avant que le paiement ne fut fait a McGregor le 29 novembre, et il
apprit tous les faits essentiels avant le 1°` decembre . 11 affirme toutefois ne pas
avoir fait part de ces questions a M . Cochrane, vice-president des Finances .
La transaction a ete mise a jour par les formalites de controle des depenses
d'immobilisation, que met en ceuvre la Direction des Achats et des Installa-
tions, et non par I'examen serre des autorisations de depenses qui a lieu au sein
de la Direction des Finances . 11 n'y a pas de raison de croire toutefois que cc
dernier examen n'aurait point revele la chose . Ce que Pon a appele le systeme
de rapport fonctionnel des controleurs financiers de direction n'a aucunement
fonctionne du fait que M . Garratt, controleur financier de la Direction du
Marketing, omit d'avertir la Direction des Finances de la depense imminente .
M. Garratt declara aussi ne pas avoir decele le fait que I'autorisation de
depense avait ete divisee artificiellement en trois autorisations de maniere a
contourner ou a dejouer le systeme de controle .

L'enquete de la Division des Finances fut menee mollement et n'eut que
de faibles resultats jusqu'au moment de la revelation publique de la transac-
tion . Elie aurait meme abouti a rien si la demission inattendue de M . Menard,
le 28 fevrier, n'etait pas venue rallumer les choses .
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La Direction du Marketing aurait encore pu enterrer la transaction au
moyen d'une «fermeture de 1'autorisation de depenses» en mars 1975, si la
Direction des Finances n'avait pas alors pris 1'affaire plus fermement en
mains .

11 semble qu'Air Canada n'ait pas obtenu de contrepartie pour son
paiement de $100 000, soit sous la forme d'une option d'achat d'actions, soit
sous la forme de services rendus par McGregor . Le droit d'achat etait sans
valeur, et les services en question n'ont jamais ete rendus ; M . McGregor a
meme declare qu'il n'avait jamais accepte et n'avait jamais eu l'intention
d'executer ces services . Air Canada a decide de poursuivre M . McGregor afin
de recuperer 1'argent et celui-ci a rendu temoignage qu'il se defendrait contre
cette reclamation .

M. McGregor a negocie durant une periode de dix-huit mois avec des
membres de la haute direction d'Air Canada . 11 n'avait aucune raison de
croire que les representants d'Air Canada n'agissaient pas dans le cadre de
leurs pouvoirs . 11 a signe les documents qu'Air Canada lui a presentes . En
dehors de ce geste, la preuve ne revele aucune declaration fallacieuse ou
deplacee de sa part . De son propre avis, et de celui de beaucoup d'autres
temoins, la proposition McGregor constituait un bon arrangement, profitable
pour Air Canada . La publicite dont il a fait l'objet ne peut guere l'avoir aide,
lui et sa compagnie, sur le plan des affaires touristiques, et rien dans la
matiere degagee par la presente enquete ne montre que c'etait merite .

b) La Barbade-Locations Sunset Cres t

En vertu d'une serie de contrats de location, Venturex Limitee puis Air
Canada sont devenus les preneurs a bail d'un groupe de villas, de coproprietes
et d'appartements situes sur un lotissement denomme Sunset Crest a la
Barbade. Le loyer total payable aux termes de ces baux durant les annees
1973, 1974 et 1975 s'eleve a environ $1 500 000 . Les obligations ont ete
assumees par Venturex ou Air Canada au cours de la periode qui va de juillet
a septembre 1973 ; elles n'ont ete approuvees par le Conseil d'administration
d'Air Canada que le 30 avril 1974, date a laquelle Air Canada a choisi de
renouveler le contrat de bail pour l'annee civile 1975 .

Dans le marche relatif a ces installations, Air Canada perdit environ 1
million de dollars, somme qui fut imputee au budget de la direction du
Marketing, au chapitre de la promotion des ventes . Les previsions budgetaires
qui existaient au 30 avril 1974 ont montre une perte d'environ $500 000 en
1974, et une perte analogue etait prevue pour 1'annee 1975 . Des sommes
beaucoup moins importantes furent inscrites au budget de la Direction du
Marketing au titre de 1'entreprise Sunset Crest pour ces annees-la, et en tout
cas les obligations brutes d'Air Canada dans le cadre de ces contrats de
location n'ont ete portees a aucun budget . La comptabilite de cette aventure
s'est faite au moyen d'un compte «d'attente», de sorte que ce West qu'A la fin
de 1'annee que les pertes furent portees aux comptes generaux d'exploitation
de 1'entreprise de transport aerien .
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La Direction des Ventes et des Services n'a apparemment jamais ete
consultee, par 1'entremise du Conseil de direction ou autrement, meme lorsque
la Direction du Marketing faisait face a des pertes enormes relativement a la
commercialisation de ces installations . En fait, il n'a jamais ete fait mention

de ce projet dans aucun des proces-verbaux des reunions hebdomadaires du
Conseil de direction . Lorsque la transaction a ete amorcee par Venturex
limitee, dont il est question au paragraphe (c) ci-dessous, la Direction des
Ventes et des Services etait representee au sein du Conseil d'administration de
Venturex par MM . d'Amours et Callen, respectivement vice-president general
(Ventes et Services) et vice-president de,la region Centre, mais ceux-ci n'ont,
semble-t-il, pas pris part aux discussions subsequentes sur la commercialisa-
tion relativement a ce projet . Lorsque le Conseil d'administration d'Air
Canada a finalement decide, en avril 1975, de ne pas exercer le droit de
renouvellement, la decision n'a pas ete consignee au proces-verbal de la

reunion . La Direction du Marketing a cherche a justifier les pertes subies dans
1'exploitation des installations comme des frais de promotion des activites
regulieres de la Societe a la Barbade . Cependant, ces pertes excedaient le

revenu brut provenant de la vente des places d'avion aux usagers des
installations .

Le projet de la Barbade n'a pas ete eventuellement approuve par le
Conseil d'administration, et on peut difficilement dire qu'il fait partie du cours

normal des operations . Tel que prevu, des deficits ont ete enregistres au cours
des annees 1974 et 1975 . Les pertes n'ont attire l'attention d'aucun employe
d'Air Canada travaillant dans le secteur budgetaire, et aucune mention n'a ete
faite, a quelque reunion que ce soit du Conseil de direction, ni du lancement
de l'entreprise ni des pertes repetees. Pour 1'ensemble de la transaction,
aucune autorisation de depense n'a ete emise, et un montant brut de
$1 500 000 a ete paye a titre de frais de location sur la foi d'une note d'un
cadre occupant un poste relativement peu eleve au sein de la Direction des
Finances a Montreal .

Le president du Conseil n'a, semble-t-il, pas ete mis au courant de cette

transaction avant janvier 1974, soit lorsque M . Allen, membre du Conseil
d'administration d'Air Canada, l'a informe d'une rumeur qu'il avait entendue
alors qu'il etait a la Barbade au sujet de la possession par Air Canada de

certaines installations sur cette ile . Ceci semble avoir eu, indirectement, pour
effet de faire soumettre a ]'attention du Conseil d'administration, en avril
1974, la question de 1'approbation du renouvellement de ces baux pour une
periode d'un an . Aucune mesure rectificative ne semble avoir ete prise par le
president du Conseil pour empecher la repetition d'une telle situation chez
Venturex ou au sein de la Direction du Marketing, ou pour clarifier et
appliquer les regles d'autorisation de depense applicables a de telles
transactions .

c) Venturex limitee

Cette societe a ete incorporee par le CN a la demande d'Air Canada dans
le but de prendre en charge 1'organisation des vols nolises . Par la suite, avec
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un minimum de reflexion quant aux repercussions concernant 1'imp6t, la
comptabilite, 1'etablissement des reglements et 1'autorite de la societe, un
service de reception au sol connu sous le nom de Canaplan a ete ajoute aux
operations de la societe . A certains moments, la societe est traitee comme une
division d'Air Canada ; a d'autres, par contre, elle est consideree comme une
entite independante . Ni les reglements de depense d'Air Canada, ni les regles
d'autorisation de depense n'etaient applicables a Venturex . Le Conseil d'admi-
nistration de Venturex etait entierement compose d'employes d'Air Canada, a
1'exception d'un employe du CN, et son pouvoir d'approuver les entreprises,
les contrats et les engagements etait sans limite.

Les comptes de Venturex ne sont pas fusionnes avec ceux d'Air Canada,
et aucune mention n'est faite de Venturex dans les rapports annuels d'Air
Canada ou du Conseil d'administration du CN, ou encore dans ceux presentes
par les verificateurs de 1'exterieur au ministre des Transports et au Parlement .
Les problemes de comptabilite poses par le transfert des pertes ayant trait aux
vols nolises a Air Canada, qui en derniere analyse doit les assumer, sont
considerables et n'ont pas ete prises serieusement en consideration a l'origine,
meme si elles avaient ete prevues a compter du moment de la mise sur pied des
vols nolises . Le recours a cette societe afflliee pour l'organisation de vols
nolises a ete discute avec le Comite du transport aerien de la Commission
canadienne des transports, mais aucun element n'etablit clairement qu'il y a
eu une planification et une liaison poussees, particulierement en ce qui a trait
au besoin d'etablir une societe afflliee plutot qu'une filiale, et a celui d'eviter
qu'Air Canada n'ait a assumer directement les pertes subies au titre des vols
nolises .

En plagant Canaplan sous le controle de Venturex, les problemes devin-
rent encore plus graves . L'acquisition par Venturex d'une autre societe de
reception au sol sans donner aucun avis au Conseil d'administration d'Air
Canada ni obtenir de lui d'autorisation, et sans avoir recours aux services
juridiques d'Air Canada, illustre les dangers d'autonomie et d'operations a
1'exterieur de la societe mere . En fait, les services d'hommes de Ioi ont ete
fournis a cette occasion par les services juridiques du CN .

Le transfert des pertes de Canaplan a Air Canada exigeait qu'on accorde
une plus grande attention a I'aspect comptable . Or, le transfert a ete fait au
moyen d'une entente «de services)) entre les deux societes, dont le cout a ete
impute au budget de la Direction du Marketing comme dans le cas des
transactions de McGregor et de la Barbade . Une autorisation de depense a ete
preparee par Menard en decembre 1974 et autorisee par Pratte . Contraire-
ment A ce que prevoient les regles d'autorisation de depense, on n'a pas
demande a la Direction des Finances de commenter la «depenseb, et il n'y a
aucune preuve que cette derniere ait constate 1'autorisation de depense au
cours de l'une ou 1'autre de ses verifications financieres .

d) Conf lits d'interets

M. Menard etait le cadre superieur d'Air Canada charge de negocier et
de renouveler les baux du Sunset Crest a la Barbade . Au cours de la periode

7



ou ces baux ont ete negocies et executes, M . Menard a achete du Groupe
Sunset Crest une petite maison ou villa dans le secteur exploite par ce dernier .
Un grand nombre de cadres superieurs d'Air Canada etait au courant de
l'achat de cette villa par M . Menard .

Le president du Conseil y resida au debut de janvier 1974 alors que les
baux passes entre Air Canada et Sunset Crest etaient en vigueur . 11 n'a pose
aucune question sur la villa ou sur les baux, et dit qu'il croyait que M . Menard
I'avait achete de la faqon ordinaire, c'est-a-dire au moyen d'un versement au
comptant et d'une hypotheque . M . Vaughan etait au courant de 1'achat de la

villa et demanda simplement a M . Menard «si tout etait en regleb . Le 1°r mars
1975, le Montreal Gazette publia les faits concernant la villa de M . Menard et
le conflit d'interets qui en decoulait etant donne qu'elle avait ete achetee des
donneurs a bail d'Air Canada, Sunset Crest . En fait, M. Menard a paye le
meme prix que d'autres personnes qui ont achete des villas semblables a la
meme epoque. Le vendeur, Sunset Crest, manqua a son engagement d'assurer
une premiere hypotheque dans le cas de M . Menard et de plusieurs autres

acheteurs de sorte que, sans que M . Menard y soit pour quelque chose, I'achat
ne pouvait etre conclu de faqon definitive pendant 1'annee et demie qui suivait
la signature du contrat . D'autres acheteurs ont ete traites exactement de la
meme maniere .

Tout compte fait, M . Menard ne s'est pas servi de son poste a Air Canada
pour retirer des avantages des transactions avec Sunset Crest, et ses superieurs
etaient au courant de I'achat de la villa bien avant que les baux de Sunset
Crest n'aient ete approuves par le Conseil d'administration, en avril 1974 .

Neanmoins, une annee plus tard, devant la perspective d'une controverse sur
sa villa dans un journal de Montreal, M. Menard, avec I'approbation du
president, de la plupart des cadres superieurs de la Societe et d'au moins
quatre membres du Conseil d'administration, donna sa demission pour cause

de aconflit d'interetsb . En realite, sa demission aurait pu etre acceptee a ce
moment-la pour d'autres raisons . Le deroulement de la transaction McGregor,
lorsque mis au jour, a revele un mepris complet des methodes de la Societe et

de ses reglements financiers . Cependant, ni le vice-president (Finances) ni le
vice-president (Affaires publiques) ne firent mention des enquetes sur McGre-
gor a aucune des reunions du Comite executif, alors qu'on enquetait sur les

transactions de M . Menard a la Barbade . De plus, l'usage fait par M . Menard
de 1'automobile d'un ancien employe alors qu'il etait a Air Canada n'a pas ete
decouvert avant cette enquete; it en a ete de meme de sa coutume de presenter
ses anciens employeurs, des importateurs de vins, aux titulaires de postes
moins eleves charges de 1'achat du vin pour Air Canada . II n'y a aucune
preuve de la realisation par M. Menard (ou par ses anciens employeurs) d'un
profit quelconque qui aurait decoule de tels agissements, si inconvenants
soient-ils en affaires . Ces questions ne concernent que M. Menard, et aucune
preuve d'une conduite semblable par d'autres employes n'a ete portee a la
connaissance de cette Commission d'enquete .

Ce rapport contient plusieurs parties portant sur les agissements de M .

Yves Menard et de la Direction du Marketing alors que celle-ci etait sous sa
direction . Ces parties devraient etre lues en ne perdant pas de vue le fait qu'i l
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a ete un temoin tres cooperatif, comparaissant a trois occasions differentes a
la demande de la Commission . II a collabore pleinement avec les responsables

de l'enquete tout au cours de sa duree et a repondu directement a toutes les
questions qui lui ont ete posees .

L'enquete en genera l

Les temoignages, qui representent environ 8,900 pages de transcriptions
et environ 600 pieces, ne revelent aucune menee criminelle ni aucune tentative
de quelque employe que ce soit visant a priver la Societe d'actifs ou de revenus

quelconques ; il n'y a, par surcroit, aucune preuve de complot entre un employe
et une personne quelconque a 1'exterieur de la societe aerienne visant a faire
quelque chose de contraire aux interets d'Air Canada .

Les transactions qui ont, semble-t-il, expose la Societe a des risques et a
des pertes ont eu pour siege la Direction du Marketing, mais elles semblent
toutes avoir ete conclues par des cadres bien intentionnes qui cherchaient a
promouvoir les interets de leur employeur de la fagon dont ils les concevaient .
Les autres directions d'Air Canada qui ont ete melees aux irregularites,
principalement la Direction des Finances, la Direction des Affaires publiques
et le personnel du president, ont ete impliquees par le personnel de la
Direction du Marketing dans la preparation des transactions qui nous occu-
pent, ou par suite de verifications et d'enquetes subsequentes .

L'examen general des controles financiers et des controles de la Societe
ayant trait a I'autorisation de depenser ont revele I'opportunite de certaines
rectifications et de modifications relativement mineures . Les controles de la
Societe, l'usage de filiales, les niveaux des fondes de signature et d'autres
questions semblables font 1'objet de commentaires detailles au chapitre 13
ainsi que de recommandations au chapitre 14 .

Compte tenu du caractere imprecis de son role selon la Loi constituant
Air Canada, de la taille de I'entreprise, de la dispersion geographique de ses
membres et du fait qu'i1 n'a pas de comite executif, le Conseil d'administra-
tion a rempli le role qui lui a ete assigne dans les affaires de la Societe au
chapitre du controle financier et du controle de la Societe . Les temoignages
revelent que, dans certains cas, on a demand'e au Conseil de prendre des
decisions sur la foi de renseignements insuffisants ; dans d'autres cas, des
questions telles que les baux a la Barbade n'ont pas ete postees a son attention
au moment opportun . Enfin, a d'autres occasions, on lui a fourni plus de
renseignements qu'on n'en regoit dans les societes publiques comparables qui
n'appartiennent pas a 1'Etat .

II est fait allusion tout au long de ce rapport a certaines difficultes dans
1'administration de la Societe qui decoulent du caractere restrictif des disposi-

tions de la loi I'etablissant, c'est-a-dire la Loi constituant Air Canada . Dans la
mesure ou ces dispositions ont trait au controle financier et a la reaction de la

direction aux problemes comptables et financiers, certaines conclusions sont
tirees au chapitre 13 et des recommandations sont formulees au chapitre 14 .

Tous les problemes reveles par I'enquete et touchant le controle financier,
le controle de la Societe et les reglements comptables et autres qui s'y
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rattachent, presentent une caracteristique commune : un grave manque de
communication aux echelons superieurs de la direction de la Societe . De
meme, I'enquete a mis en lumiere de nombreuses restrictions qui sont a la base
d'un manque de communication entre les directions . Le malaise des communi-
cations est egalement observe en ce qui a trait a 1'activite du Conseil
d'administration et particulierement au caractere satisfaisant des renseigne-
ments qui sont presentes au Conseil Iorsque des autorisations ou des approba-
tions Iui sont demandees. Le chapitre 13 traite de ce probleme .

Les realisations de la direction d'Air Canada au cours de la derniere
decennie doivent etre gardees a l'esprit lorsqu'on etudie la brochette de
problemes qui ont pris naissance au sein de la Direction du Marketing et la
fagon dont les cadres superieurs y ont reagi dans les diverses directions . En
depit de ces difficultes et de la publicite faite autour d'elles, il faut dire, pour
garder une juste perspective, que la grande entreprise nationale qu'est Air
Canada se range encore parmi les principales compagnies aeriennes du monde,
faisant la liaison avec les diverses regions d'Europe jusqu'a Moscou et avec
tout le groupe des Antilles . De $387 000 000 en 1968, ses revenus sont passes
a$850 000 000 en 1974, alors qu'elle a transporte environ 12 millions de
passagers et employe quelque 23 000 personnes . Cet examen tres detaille de

ses methodes de depense, du controle de la comptabilite et de la Societe, et la
fagon dont la direction a reagi a la divulgation des irr6gularit6s Wont r&616
aucune perte d'actifs imputable a une conduite illicite de Fun quelconque de

ses employes. II n'y a pas eu non plus de preuve de gain d'avantages
pecuniaires par un employe quelconque, soit aux depens de la Societe soit par
suite d'un usage impropre des pouvoirs que 1'employe avait dans la compagnie .
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Chapitre 2

PORT$E DU DtCRET DU CONSEI L

A . Les auditions

La presente Commission d'enquete a ete constituee par le decret du

conseil C .P. 1975-963 du 25 avril 1975 en vertu de la Loi sur les enquetes du

Canada . Conformement aux termes du decret, la Commission a reuni un

personnel restreint compose d'avocats, de comptables et d'un registraire, tel
qu'il appert a 1'annexe A du present rapport . Les auditions ont commence le

30 avril 1975 a Montreal et se sont poursuivies jusqu'au 24 juillet 1975 avec
de breves interruptions pour s'adapter aux horaires des temoins et du person-

nel. Au cours de ces auditions, 55 temoins ont depose en seance publique

(dans quelques cas, a huis clos); au total, 8 900 pages de temoignages et 304

pieces (avec pieces accessoires) ont ete reunies .
Les avocats suivants ont comparu devant la presente Commission

d'enquete :

a) G. F. Henderson, c .r ., et R. Nelson avec Ian E. MacPherson, chef du

contentieux d'Air Canada, representant cette derniere .

b) Richard Holden, c.r ., representant Robert Y . McGregor et McGregor

Travel Co. Ltd .

c) A. J . Campbel, c .r., representant M. Cochrane, vice-president (Finan-

ces) Air Canada et H. Seath, directeur des services comptables d'Air

Canada .

Au cours de 1'enquete, les comptables de la Commission, Clarkson,

Gordon and Co., ont etudie les registres comptables pertinents de la compa-
gnie aerienne a Montreal et a Winnipeg ainsi que ceux de McGregor Travel

Co. Ltd . A Montreal et ceux de Burke's World Wide Travel Co . Ltd . A

Vancouver ; les avocats de la Commission, R . M. Sedgewick, c .r ., et L . Yves

Fortier, ou des membres de leur personnel, ont etudie les dossiers et les
archives de compagnie pertinents d'Air Canada, ses filiales et societes affi-

liees . Le personnel de la Commission d'enquete a entrepris d'autres etudes
pour determiner quelle information et quelles sources d'information devraient

etre presentees au cours de 1'enquete .
Afin de reduire be temps d'audition requis pour etudier a fond ces

questions et pour prevenir, autant que possible, la desorganisation des opera-
tions d'Air Canada qu'entraine necessairement une enquete de ce genre, nous
avons interroge un bon nombre de personnes pour determiner si les renseigne-
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ments qu'elles detenaient etaient pertinents aux fins de 1'enquete. Au cours de
ces entrevues et interrogatoires, nous avons pu conclure que la position
concurrentielle de la compagnie aerienne et la position personnelle de quelques
temoins eventuels seraient gravement compromises si leurs temoignages
etaient pris en audience publique . Par consequent, nous avons interroge
plusieurs temoins a huis clos apres en avoir donne avis a tous les avocats
representant des personnes qui avaient comparu ou devaient comparaitre
devant la Commission . Le commissaire a decide que certains temoignages pris
a huis clos etaient d'une nature telle qu'ils devaient etre gardes confidentiels
aux Archives publiques du Canada a la fin de 1'enquete et qu'ils ne devaient
pas etre devoiles au public . La Commission a juge que la publication de ces
temoignages pourrait mettre en peril les operations presentes et futures d'Air
Canada dans le monde concurrentiel des compagnies aeriennes ou que, dans
certains cas, elle pourrait causer des prejudices ou des embarras a certains
temoins etant donne leur occupation particuliere ou leur rang dans la societe
canadienne . Pour cette meme raison, certains commentaires de la Commission
au sujet de ces questions confidentielles sont transmis dans un supplement
confidentiel a ce rapport .

B. Les termes du decret du conseil, C.P. 1975-963

La directive principale a la Commission d'enquete est « . . . de faire
enquete et rapport sur le systeme de controle financier, les methodes de
comptabilite et autres matieres reliees a la gestion financiere et au controle de
la Corporation . . .» . Des exemples viennent preciser la directive generale ; ils
sont donnes sans limiter la generalite)) du mandat principal qui demande

. . . de determiner

a) si Air Canada observe un systeme de controle financier qui convient a
une societe qui a autant d'envergure et de responsabilites, compte
tenu du fait qu'elle est une societe de la Couronne comptable en
dernier ressort de la conduite de ses affaires envers be Parlement par
1'intermediaire du ministre des Transports ;

b) s'il y a eu detournement, manipulation inconvenante ou mauvais
emploi des fonds d'Air Canada en contravention de ses principes et
methodes actuels de controle financier approuves par son conseil
d'administration ou a 1'encontre de toute loi applicable ; et

c) a supposer que ces incidents se soient produits, s'ils ont ete signales a
la haute direction, et le cas echeant, si l'on s'en est occupe avec
efficacite et diligence et, en particulier, si la haute direction a pris des
mesures appropriees dans un delai raisonnable afin de redresser la
situation . p

Le dispositif du decret du conseil est precede d'un preambule dans lequel
on mentionne be fait precis que la compagnie aerienne a verse une importante
somme d'argent a McGregor Travel Co . Ltd . ; on y lit aussi : «d'autres matieres
necessairement reliees a 1'administration financiere de la Corporation)) . Le
preambule parle egalement d'« . . . un fait qui semble indiquer que I'adminis-
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tration financiere . . . de la Corporation laisserait a desirerp . Ce preambule

constitue une preface au dispositif du decret du conseil et, selon notre

interpretation, n'est aucunement limitatif . Par consequent, la Commission n'a

pas interprete les dispositions executoires du mandat comme etant restreintes

aux exemples enumeres dans le preambule ; nous n'avons pas non plus, a cause

du langage du preambule, interprete de fagon restrictive les termes et expres-

sions employes dans la directive . Si le mandat fondamental de la Commission

avait pu se preter a deux interpretations differentes, les termes du preambule
auraient pu etre compris differemment, mais ce n'etait pas le cas dans le

present decret du conseil .
Le mandat fondamental mentionne le contr6le et la gestion financiere

d'Air Canada ainsi que le systeme de contr6le financier, les methodes de
comptabilite et autres matieres reliees a ce contr6le et a cette gestion

financiere .
Tout d'abord, nous interpretons cette partie la plus importante du decret

du conseil comme si le mot ((financier)) etait repete apres le mot «controlea de
sorte que nous devrons etudier des questions relatives autant a la gestion

financiere qu'au contr6le financier . De meme, nous avons interprete les

«autres matieresp mentionnees ci-dessus comme etant de meme nature que «le
contr6le financier et les methodes de comptabiliep et non comme introduisant
des matieres qui ne sont pas reliees au contr6le financier et aux methodes de

comptabilite . Par contre, la Commission tient a preciser que, dans son rapport,
elle a donne une interpretation large des termes gestion financiere et contr6le
financier, de sorte que la Commission a etudie non seulement les controles
financiers restreints, au sein meme de la compagnie, mais aussi les elements
de gestion situes aux differents niveaux de la compagnie qui s'occupent de

questions financieres et comptables . Interpreter autrement la directive irait a

1'encontre de I'intention manifeste du Conseil prive que traduisent bien les

termes du decret du conseil ; par consequent, la Commission presente mainte-
nant un rapport sur la gestion financiere et le contr6le financier de la Societe
ainsi que les methodes financieres et comptables reliees ou qui ont ete mises

sur pied a cette fin .
Une definition de «controle interne)) adoptee par The American Institute

of Certified Public Accountants illustre bien la vaste etendue d'une enquete
portant sur de telles questions :

aLe contr6le interne comprend le plan d'organisation et toutes les
methodes et mesures accessoires qu'une entreprise utilise pour
proteger ses actifs, verifier 1'exactitude et la fidelite de ses donnees
comptables, promouvoir 1'efficacite des operations et encourager le
respect des principes de gestion etablis . D

Comme nous le verrons au chapitre 13 et ailleurs, on a considere qu'il etait
pratique et efficace de concentrer toute recommandation corimptable dans la

sphere des debourses . Dans le domaine des transports aeriens, il a ete constate

que cette sphere etait la plus sensible au controle ou a 1'absence de controle .

Voyons maintenant des questions d'interpretation plus precises . Abordons

donc l'etude du paragraphe a), precite, qui prevoit que la Commission devra
decider si les controles financiers adoptes par Air Canada conviennent a«une
societe qui a autant d'envergure et de responsabilitesD . Pour en arriver a cette
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evaluation et a cette decision, on a ordonne a la Commission de tenir compte

du fait que la compagnie aerienne est une societe de la Couronne qui, en
dernier ressort, est comptable envers le Parlement de la conduite de ses
affaires par 1'intermediaire du ministre des Transports . La Commission a
interprete cette directive precise comme exigeant une etude et un rapport sur
les systemes financiers d'Air Canada tout en tenant compte du fait qu'il s'agit
d'une societe d'une envergure considerable qui, au sens large, releve, quant a
sa propriete et a sa gestion, du Parlement du Canada par 1'intermediaire du
pouvoir executif represente par le ministre des Transports .

Le paragraphe b) du decret du conseil precite souleve la question de
savoir si les expressions «detournement, manipulation inconvenante ou mau-
vais emploi» comprennent le mauvais emploi de bonne foi ou involontaire des
fonds de la compagnie aerienne; ou, lues dans le contexte de 1'ensemble du
decret du conseil, si ces expressions impliquent premeditation ou intention,
qu'on appelle parfois en droit la mens rea . En outre, le paragraphe b) exige
qu'on decide si le mauvais emploi, etc . est contraire (i) aux principes et
methodes de controle financier existants d'Air Canada approuves par son
conseil d'administration ou (ii) s'il contrevient a une loi applicable .

Cette question se revele academique si l'on consid'ere les termes de la
directive principale du decret, c'est-a-dire le systeme de controle financier
relie a la gestion financiere de la Societe . Les controles budgetaires ou
financiers comprennent des operations qui portent sur 1'avenir et sur le passb
au niveau de la comptabilite et de la gestion afin de bien regler l'utilisation des
fonds et des autres actifs de la compagnie aerienne et, en meme temps, afin de
deceler toute deviation de l'utilisation ou de 1'emploi approprie de ces biens .
Le systeme de detection ne s'interesse aucunement aux motifs de 1'employe ou
de l'organisme corporatif incrimine . Par consequent, dans son application de
1'alinea b), la Commission a inclu dans son enquete 1'emploi volontaire aussi
bien qu'involontaire ou accidentel des fonds de la Societe lorsqu'il comporte
contravention a (i) ou (ii) ci-dessus .

11 est important de signaler cependant, et nous le repeterons plus loin,
qu'une telle interpretation n'inclut pas 1'etude de reglements ou de criteres
adoptes par des associations benevoles dont la compagnie aerienne est
membre, sauf dans la mesure ou ces principes ou reglements ont ete adoptes
par la Societe a titre de «principes et methodes de controle financierD .

Pour interpreter et appliquer le paragraphe a) du decret du conseil
precite, nous avons estime que le paragraphe c) ne sera applicable que dans
1'eventualite ou nous aurons decide qu'il y a eu mauvais emploi, etc ., defini au
paragraphe b) . L'etude du paragraphe c) souleve la question encore plus
difficile de savoir s'il s'agit du cas ou l'incident en question est survenu mais
n'a pas ete signale a la haute direction parce que certains autres de ses
membres auraient volontairement neglige de le faire .

Pour determiner si la haute direction a pris ades mesures appropriees
dans un delai raisonnable», la Commission a donne une interpretation large a
1'expression ((haute directionD employee a la deuxieme ligne du paragraphe c)
precite . C'est-a-dire que nous avons considere 1'expression haute direction au
paragraphe c) comme comprenant non seulement les administrateurs au plu s
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haut niveau de la Societe mais aussi toutes les personnes occupant des postes
qui, dans le monde des affaires, seraient consideres comme des postes faisant
partie de la haute direction . A ces fins donc, le personnel au niveau de
vice-president serait donc inclus et la Commission a procede en considerant la
haute direction comme comprenant des echelons de gestion d'un niveau un
peu plus bas, y compris le directeur des services comptables de la Societe et les
directeurs superieurs des divisions ou sections des principales directions et
divisions de la Societe . Lant donne cette interpretation, il nous faudra decider
si la reaction des personnes considerees comme faisant partie de la haute
direction et qui ont eu connaissance de ces incidents etait satisfaisante .

Dans le meme esprit, nous avons finalement decide qu'une interpretation
de la directive principale du decret du conseil et des trois paragraphes
explicatifs exige que nous verifiions si les incidents mentionnes au paragraphe
b) ont ete «signales a la haute directionp et non simplement si la haute
direction en a eu connaissance et si cette connaissance etait adequate . Nous ne
sommes pas alles jusqu'a interpreter le paragraphe c) comme exigeant une
decision quant a savoir si ces incidents «auraient du etre signales a la haute
direction), . Nous ferons cependant des commentaires au sujet des reactions au
sein de la haute direction relatives a des incidents connus de secteurs
importants de cette direction .

Ceci termine la revue des questions que la Commission a interpretees
comme relevant de sa competence . 11 est beaucoup plus facile d'etre precis
quant aux domaines sur lesquels la Commission n'a pas competence . Des le
debut, la Commission a interprete et applique le decret du conseil comme ne
lui ordonnant pas d'evaluer et de juger le bien-fonde des decisions de la
direction d'Air Canada ; c'est-a-dire, de decider si, du point de vue commercial
ou corporatif ces decisions etaient bonnes ou mauvaises, sages ou imprudentes,
prevoyantes ou imprevoyantes . Les questions de jugement ou d'evaluation
concernant les affaires n'ont .ete etudiees qu'en correlation avec le «controle
financierD ou ((la gestion financiereb . Par exemple, la Commission n'a aucune-
ment etudie la question de savoir si la compagnie aerienne aurait du s'embar-
quer de faqon generale dans 1'exploitation d'hotels et de lieux de villegiature,
ou si elle aurait du le faire a certains endroits precis . A titre d'exemple
supplementaire, la Commission ne s'est pas non plus preoccupee de savoir si
les $100 000 pretes par la compagnie aerienne a Robert Y . McGregor, dans
les circonstances decrites au chapitre 6 ci-apres, pourraient etre recuperes au
moyen de procedures judiciaires . Evidemment, la Commission a etudie tres
attentivement les controles financiers applicables a de telles operations, ou qui
auraient d"u I'etre, ainsi que la question de savoir si les controles etaient
suffisants mais d'application insatisfaisante ou encore, si la reaction de la
direction a la decouverte de ce paiement fut appropriee .
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Chapi tre 3

LOIS APPLICABLES

Au cours de son enquete, la Commission a du considerer la legislation
regissant 1'exploitation d'Air Canada . Nous avons done etudie toutes les lois se
rapportant directement au sujet de 1'enquete . Cet examen etait egalement
necessaire pour repondre aux directives du decret visant a determiner s'il y a
eu detournement, mauvais emploi ou usage abusif de fonds en contravention

de la legislation applicable .
Voici done un resume des lois et dispositions qui se sont averees pertinen-

tes aux fins de I'enquete. La liste n'en est pas exhaustive mais permet de
brosser un tableau plus complet du contexte de 1'enquete . Le texte integral de
ces dispositions apparait a I'annexe aC» de ce rapport .

Loi CONSTITUANT AIR CANADA, S .R .C. 1970, ch . A-1 1

art . 5 Administration-Conseil d'administration .
art . 12 Verification-par un verificateur nomme par le

Parlement pour le C .N .

art . 13(1) Pouvoirs de !a Corporation
a) etablir, exploiter et entretenir des lignes aeriennes

ou des services reguliers d'aeronefs de toutes sortes
en vue de poursuivre le commerce de transport par
air du courrier, des passagers et marchandises, et a
conclure des contrats pour le transport du courrier,
des passagers et marchandises de toutes manieres,
soit par des aeronefs ou d'autres moyens de trans-
port appartenant a la Corporation, soit par des
abronefs ou d'autres moyens de transport apparte-
nant a d'autres, et a conclure des contrats avec
toute personne ou compagnie pour 1'echange de
trafic et, relativement a Pun quelconque des objets
susdits, a faire le commerce d'emmagasinage des
articles, denrees et marchandises de toutes sortes ;

b) acheter, vendre, louer, eriger, construire et acque-
rir des hangars, aerodromes, bases d'hydravions,
terrains d'atterrissage et phares, et les entretenir et
exploiter ;

c) emprunter de I'argent pour 1'une des fins de la
Corporation et, sans restreindre la generalite de ce
qui precede, emprunter, a l'occasion, de la Compa-
gnie des chemins de fer nationaux du Canada, des
sommes d'argent pour depenses en immobilisa-
tions;
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d) exploiter son commerce dans tout le Canada et
hors du Canada ;

e) acheter, detenir et, sous reserve de la presente loi,
vendre et aliener les actions de toute compagnie
constituee en corporation sous le regime de 1'arti-
cle 18, ou de toute compagnie ou corporation
constituee pour I'exploitation et 1'entretien de
lignes aeriennes ou de services d'aeronefs de toute
sorte ;

f) preter de t'argent a toute corporation constituee
sous le regime de I'article 18 sur la garantie que le
Ministre peut determiner ;

g) d'eposer de l'argent aupres de la Compagnie des
chemins de fer nationaux du Canada ou lui preter
de I'argent au taux d'interet convenu entre la
Corporation et la Compagnie des chemins de fer
nationaux du Canada ;

h) emettre les obligations, billets ou autres valeurs de
la Corporation necessaires a 1'execution de la pre-
sente loi ;

i) acheter, vendre, louer et exploiter des vehicules
automobiles de toutes sortes en vue du transport
des envois postaux, des voyageurs et des marchan-
dises a I'egard des services aeriens de la Corpora-
tion et de ceux d'autres transporteurs par air, de
meme que conclure avec toute autre personne des
contrats pour la fourniture de services de toutes
sortes par vehicules automobiles ;

j) acheter, louer ou autrement acquerir ou fournir,
detenir, employer, posseder et exploiter au Canada
les hotels jugbs utiles aux buts de la Corporation .

art . 17 La Partie IV de la Loi sur les corporations cana-
diennes s'applique, sauf les articles 161, 174, 175,
179, 196 et 197 .

art. 18 Le gouverneur en conseil peut creer des
corporations .

art . 25 Les dispositions de la presente loi, sauf les articles
3, 4, 6, 11, 14 et 15, s'appliquent a toute corpora-
tion constituee sous le regime de Particle 18 .

art . 27 Rapport annuel du conseil d'administration au
Parlement .

art . 28 Rapports annuels du conseil d'administration et du
verificateur presentes au Parlement par l'interme-
diaire du ministre des Transports .

Lot SUR L'ADMINISTRATION FINANCItRE, S .R .C . 1970, ch . F-10

Partie VIII-Corporations de la Couronn e

art. 66(1) acorporation de proprietairea--comprend Air
Canad a

art. 70(2) le budget d'etablissement doit etre soumis au Par-
lement tous les ans .

art . 74 une corporation peut pourvoir a des reserves pour
depreciation, pour comptes irrecouvrables et pour
d'autres objets .
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art . 75 Livres, archives et etats de comptes .

art . 75(3) Rapport annuel soumis au Ministre et au
Parlement.

art . 76 Le verificateur a acces aux livres, registres, etc ., et
a le droit d'exiger des administrateurs et fonction-
naires les renseignements et explications qu'il juge
necessaires .

art . 77 Le rapport du verificateur au Ministre doit etre
presente annuellement et inclus dans le rapport
annuel de la corporation .

art . 78 Lorsque le verificateur estime qu'une question
concernant une corporation devrait etre signalee
au gouverneur en conseil, au conseil du Trbsor ou
au ministre des Finances, ce rapport doit etre fait
immediatement par I'intermediaire du ministre
competent.

Lot SUR LES CORPORATIONS CANADIENNES, S .R .C . 1970, ch . C-32

Partie I V

art . 163(1) Toute compagnie constituee par une loi speciale
forme une corporation sous le nom indique dans la
loi speciale et peut acquerir, posseder, aliener et
transmettre les immeubles necessaires ou requis
pour 1'exercice de 1'entreprise de cette compagnie ;
et elle, jouit de tous les pouvoirs, privileges et
immunites necessaires pour realiser l'intention et
les objets de la presente Partie et de la loi speciale,
et qui sont inherents a une telle corporation, ou qui
sont exprimes ou compris dans la Loi
d'interpretation .

art . 171 Pouvoirs des administrateurs-les administrateurs
de la compagnie ont plein pouvoir pour gerer les
affaires de la compagnie et peuvent passer ou faire
passer, au nom de la compagnie, toute espece de
contrat que la loi lui permet de*conclure .

art . 172 Les administrateurs peuvent etablir des statuts
dans des domaines d'etermines .

art. 173 • Les administrateurs peuvent revoquer, modifier ou
remettre en vigueur tout reglement .

art. 198 Les contrats, conventions, etc ., conclus par les
agents, fonctionnaires ou serviteurs de la compa-
gnie, dans les limites apparentes de leur autorite
comme agents, fonctionnaires ou serviteurs, lient
la compagnie .

art. 206 Une compagnie ne peut employer quelque partie
de ses fonds a I'achat d'actions d'une autre corpo-
ration, sauf dans la mesure ou cet achat est for-
mellement autorise par la Ioi speciale .

R V GLEMENTS SUR LES TRANSPORTS A PRIENS, D .O.R .S ./72-145 . (etablis
en vertu de la Loi sur 1'aeronautique)

Partie IV- Affretements internationau x

art. 21 Definitions-.voyage tout comprisD

aaffretement pour voyage tout compris.
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aorganisateur de voyages =

art. 25 Un transporteur aerien doit deposer un tarif appli-
cable a un service d'affretement international
avant de demander une autorisation ou un permis
relatif a un tel service.

Division E-Affretements pour voyages tout compris

art . 39 11 est interdit a un transporteur aerien d'exploiter
par vol d'affretement un voyage tout compris sans
avoir au prealable obtenu une autorisation du
Comite des transports aeriens .

art . 40 La delivrance d'une autorisation en vue d'exploiter
par vol d'affretement un voyage tout compris est
faite sous reserve des conditions suivantes :

(j) les transporteurs aeriens ne sont pas autorises a
payer directement ou indirectement une commis-
sion ni a conferer aucun autre avantage a un
organisateur de voyages ou a toute autre personne ;

(q) le transporteur aerien ne doit, ni directement ni
indirectement, remplir les fonctions d'organisateur
de voyages, et il ne doit faire aucune publicite ni
ne chercher d'aucune faqon a faire de la reclame
pour un voyage tout compris ;

Division F-Affretements avec reservation anticipee (A . B . C .)

art . 43 .31 II est interdit a un transporteur aerie n

a) de payer ou d'offrir de payer une commission, une
gratification ou quelque autre avantage a une
personne a 1'egard d'un ABC ; ou

b) d'annoncer ou de faire annoncer un ABC .

art . 43 .15(1) Le transporteur aerien charge d'executer le vol
d'aller d'un ABC doit, au moment d'executer le
contrat d'affretement ,

d) fournir au Comite, de la part de chaque affreteur,
une d'eclaration, attestee sous serment par I'affre-
teur lui-meme ou, si I'affreteur est une compagnie,
par un agent autorise de la compagnie,
enongant . . .

(iv) des preuves de solvabilite de 1'affreteu r

(A) des comptes verifies y compris le rapport du verifi-
cateur comptable et un bilan arrete a une date qui
ne doit pas preceder de plus de trois mois celle de
la reception par le Comite de I'exemplaire signe du
contrat exige par l'alinea b) ,

Partie V- Tarifs et tau x

art . 44(10) II est interdit a un transporteur aerien, ou a l'un
quelconque de ses fonctionnaires ou de ses agents
ou representants d'offrir, de conceder, de donner,
de solliciter, d'accepter ou de recevoir un rabais,
une concession ou un privilege, qui permettrait le
transport, par quelque moyen que cc soit, a un
taux different de celui des tarifs en vigueur, ou
selon des modalites ou des conditions differentes
de celles qui sont enoncees dans ces memes tarifs ,
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sauf s'il a obtenu au prealable I'autorisation du
Comite .

art . 45(1) Tous les taux, les modalites et les conditions de
transport etablis par un transporteur aerien doi-
vent etre justes et raisonnables et doivent toujours,
dans des circonstances et conditions sensiblement
analogues et a 1'egard de tout le transport du
meme genre, etre imposes de la meme fagon a
toutes personnes au meme taux .

art . 45(2) 11 est interdit a un transporteur aerien, en ce qui
concerne les taux,

a) d'etablir une distinction injuste au detriment d'une
personne ou d'une compagnie ;

b) d'accorder une preference ou un avantage indu ou
deraisonnable a l'egard ou en faveur d'une per-
sonne ou d'un autre transporteur aerien, a quelque
point de vue que ce soit ; ou e

c) de faire subir a une personne, a un autre transpor-
teur aerien ou a un certain genre de transport un
desavantage ou prejudice indu ou deraisonnable, a
quelque point de vue que cc soit .

Regles IA TA

La Commission est d'avis que le decret ne prevoit pas et n'autorise pas la

tenue d'une enquete sur la conduite d'Air Canada relativement aux regles

etablies par 1'International Air Transport Association (IATA) . Il s'agit d'un
organisme international dont les organisations-membres acceptent d'observer

les regles approuvees . Puisqu'une infraction a ces regles ne peut constituer une
contravention na la loiu, nous estimons donc inutile, en ce qui concerne
1'enquete, 1'etude de 1'applicabilite de ces regles . Cependant, elles furent

adoptees conformement a une politique de la compagnie et peuvent donc
engager sa responsabilite . C'est donc dans ce contexte que sera commentee

dans les diverses parties de ce rapport la violation des regles de 1'IATA .
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Chapitre 4

ORGANISATION GENtRALE DE LA
SOCItTE

Nous en venons maintenant a une etude de la Societe fondee et constituee
conformement aux lois etudiees au chapitre 3 . Cela peut facilement se faire

sous les titres suivants :

A. Lien entre la Societe et le ministre des Transports

B. Lien entre la Societe et le C.N .

C. L'incitation du profit; avancement de la politique gouvernemen-
tale

D. Structure de la Societe

E. Services de verification comptable
F. Objectifs de la Societ e
G. Etendue de son activit e

A. Lien entre la Societe et le ministre des Transport s

Le trait d'union entre le gouvernement du Canada et Air Canada est le
ministre des Transports, a qui la Loi coristituant Air Canada a confie

plusieurs responsabilites se rapportant a la Societe . Le Conseil d'administra-

tion de la Societe se compose de neuf membres, dont cinq asont elus par les
actionnaires», c'est-a-dire le C .N. et quatre «sont nommes par le gouverneur

en conseilb . Les actions de la Societe ont ete emises en premier lieu au C .N .

qui peut, en vertu de 1'article 6(3), les aliener avec 1'approbation du Parle-

ment. Cela s'oppose quelque peu a 1'article 10 de la meme loi, qui permet au
ministre des Transports d'acquerir du C .N., avec 1'approbation du gouverneur

en conseil, toutes les actions de la Societe a leur valeur comptable .

Le rapport annuel du Conseil d'administration de la Societe portant sur
les operations de 1'annee doit etre soumis au Parlement par 1'intermediaire du
ministre des Transports et ce rapport, en vertu de la Loi sur 1'administration

financiere, doit se faire dans les trois mois suivant la fin de 1'annee financiere
d'Air Canada, c'est-a-dire au plus tard le 31 mars, et doit comprendre les

etats financiers requis d'une societe en vertu de la Loi sur les corporations

canadiennes .
En vertu d'une autre disposition de la Loi sur l'administration financiere,

le verificateur de la Societe doit rendre compte annuellement au ministre des
Transports du resultat de son examen de la comptabilite et des etats financiers
de la Societe et ce faisant, il doit aindiquer si, a son avis
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a) la corporation a tenu des livres de comptabilite appropries ;

b) les etats financiers de corporatio n
(i) ont ete prepares sur une base compatible avec celle de 1'annee

precedente et sont en accord avec les Iivres de comptabilite,
(ii) dans le cas du bilan, donnent un aperqu juste et fidele de 1'etat des

affaires de la corporation a la fin de 1'annee financiere, e t
(iii) dans le cas du releve des revenus et des depenses, donnent un

aperqu juste et fidele du revenu et des depenses de la corporation
pour 1'annee financiere ; et si, a son avis ,

c) les operations de la corporation venues a sa connaissance etaient de la
competence de la corporation aux termes de la presente loi et de toute
autre loi y applicable ;

et il doit signaler toute autre matiere qui rentre dans le cadre de son
examen qui, d'apres lui, devrait etre portee a l'attention du Parlement .

(2) Le verificateur doit, de temps a autre, adresser a la corporation ou a u
Ministre competent les autres rapports qu'il estime necessaires ou que
le ministre competent peut exigerA .

Depuis la constitution de la Societe, des pratiques ont pris naissance qui
ont renforce les liens entre la Societe et le ministre des Transports. Les
proces-verbaux des reunions du Conseil d'administration, qui se tiennent .
generalement une fois par mois, sont transmis au ministre des Transports par
le secretaire general . En vertu de la Loi sur l'administration financiere, le
budget de la Societe, comme nous le verrons plus loin dans ce rapport, doit
etre soumis au ministre des Finances par 1'intermediaire du ministere des
Transports et doit en fin de compte etre approuve par le conseil du Tresor sur
recommandation des ministres susmentionnes . Cette procedure legale a assu-
rement contribue a susciter entre la Societe et le ministere des Finances, un
lien etroit et de plus amples informations sur les affaires financieres .

Les problemes que pose l'integration des operations de direction d'une
societe de la Couronne ne sont pas nouveaux au Canada . Lorsque la societe
est purement un organisme commercial, la question est plus difficile a
resoudre parce qu'elle implique d'un cote 1'independance et le bon fonctionne-
ment et, de 1'autre cote, la maltrise et la capacite de susciter l'interet . Le tres
honorable Arthur Meighen, lorsqu'il etait premier ministre, a declare a la
Chambre des communes le 22 mars 1921 :

.Cette sorte d'administration n'empeche point que le Gou-
vernement ne soit responsable et n'ait a rendre compte du succes de
1'entreprise . Voila ce que personne ne conteste. Mais il n'existe
aucune comptabilite immediate pour les operations de chaque jour .
Pour que cette comptabilite existe, il faudra faire administrer le
reseau par des employbs a nous, par des employes qui obeissent a
notre direction ; mais ce n'est pas cc qui a eu lieu . Le bureau de la
direction n'est soumis a aucun controle de la part du Gouvernement
et, cela etant, ce dernier est incapable de repondre des operations
journalieres, de ce qui se passe chaque jour entre les administrateurs
et la clientdle . .

Lorsqu'il s'agit d'Air Canada, le ministre des Transports est l'interme-
diaire qui transmet les rapports au Parlement du Canada. La encore, naissen t
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des rapports delicats et difficiles . Le Parlement etant la source decisive des
fonds necessaires a la conduite des operations d'une societe de la Couronne, il
a evidemment le droit d'obtenir les renseignements relatifs aux operations de
la societe et de controler 1'emploi de ces fonds . D'un autre cote, la fin pour
laquelle a ete creee la societe pourrait etre serieusement entravee si l'interven-
tion legislative, particulierement par le biais de comites d'enquete, s'etendait
au domaine de 1'exploitation de la societe et interrompait les affaires quoti-
diennes. Cette question, relevant de la science politique, a ete examinee par H .

Carl Goldenberg, c .r ., lorsqu'iI faisait rapport en 1940 a la province du
Manitoba sur les entreprises commerciales du gouvernement; a la page 44 de

son rapport, il a declare:
aCependant, cela ne veut pas dire que les entreprises

commerciales du gouvernement, administrees pas des comites ou
des commissions, devraient bchapper au controle et aux critiques du
corps legislatif. Bien que ce dernier ne puisse surveiller efficacement
la direction quotidienne et les questions ordinaires que pose 1'admi-
nistration des entreprises, une telle ingerence dans ces affaires etant
d'ailleurs a deconseiller, il n'en reste pas moins que le corps
legislatif a droit d'etre informe et d'exercer son pouvoir de discus-
sion et de critique . Une telle discussion a une action efficace et
bienfaisante en cc qui regarde les politiques d'interet public et I'etat
genbral des entreprises, et offre un moyen precieux de controle . u

B . Lien entre la Societe et les Chemins defer nationaux du Canada

Le C.N., naturellement, est la societe mere d'Air Canada et en detien t
presentement toutes les actions en circulation . La compagnie ferroviaire, a
titre d'actionnaire, nomme cinq administrateurs au Conseil d'administration

d'Air Canada, cc qui lui assure la majorite . En vertu de 1'article 13(1)c) de la

Loi constituant Air Canada, la compagnie aerienne peut emprunter de

1'argent au C .N. aux fins d'immobilisations et 1'alinea g) I'autorise a preter de
1'argent au C.N . Comme nous 1'avons vu, les verificateurs du C .N . sont

d'office les verificateurs d'Air Canada .
Au cours des annees, a ces liens officiels, se sont ajoutees plusieurs

pratiques selon lesquelles les deux societes ont partage les infrastructures et
les services, y compris les services juridiques, que le C .N . assure de temps a

autre a Air Canada. Jusqu'a recemment, le secretaire general d'Air Canada

etait le secretaire general du C .N. et cette societe met encore a la disposition

d'Air Canada certaines installations sanitaires .

Comme nous le verrons de faqon plus detaillee ailleurs dans cc rapport, le
C.N. a mis des filiales a la disposition d'Air Canada dans le but de permettre
a cette societe d'entreprendre certaines operations qui ne rel'event pas directe-
ment des affaires conduites par une ligne aerienne, et le C .N., par 1'interme-
diaire d'une filiale, a acquis des actions dans une autre entreprise au nom
d'Air Canada. Au point de vue legal, il existe un autre lien ou rapport,
qu'illustre le chapitre 6 des Statuts du Canada de 1974, la Loi sur les

Chemins de fer nationaux du Canada (Financement et garantie) 1973 .

L'article 7 de cette loi traite exclusivement de sujets se rapportant au
financement d'Air Canada par le ministre des Finances avec la permission d u
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ministre des Transports et sous reserve de ratification par le gouverneur en
conseil .

C. L'incitation du profit; avancement de la politique gouvernemen-
tale

Les gouvernements sont mus par bien des mobiles lorsqu'ils creent des
agences, y compris des societes de proprietaire de la Couronne . II se peut que
le but lucratif ne soit pas important ni meme accessible, vu la nature de
1'entreprise ou la situation economique de 1'epoque .

H . Carl Goldenberg a dit dans son rapport precite, a la page 41 :
,Les services que I1tat decide ordinairement d'offrir lui-

meme par l'intermediaire d'une entreprise commerciale gouverne-
mentale sont ceux qu'il consid'ere comme touchant particulierement
1'interet public et qui sont, de par leur nature, un monopole ou un
quasi-monopole . L'P-tat peut vouloir eviter une concurrence inutile
dans le domaine de ces services ou prevenir des abus dans I'exercice
des pouvoirs afferents aux monopoles ou encore, offrir ces services
au prix coutant ou meme a un prix inferieur au prix de revient a
toute la population, ou tout au moins a autant de gens que possible .
Il peut aussi y avoir d'autres raisons . Peu importe les motifs,
cependant, I'etatisation etant decretee, il faut aussitbt voir a conci-
lier les divers elements que sont la propriete publique, la responsabi-
lite envers le public et la gestion d'affaires efficace . L'organisme
choisi ou cree afin d'administrer une entreprise gouvernementale
doit pouvoir remplir cette fonction de fagon tres satisfaisante . .

Dans le cas d'Air Canada, on ne peut pretendre connaitre les fins de sa
creation qu'apres avoir etudie la Loi constituant Air Canada et la Loi sur
1'administration financiere .

La Loi sur 1'administration financiere, annexe D, inscrit Air Canada
comme etant «une corporation de proprietairep . Le terme lui-m8me West pas
defini et n'est pas employe dans la Loi sauf ou l'on dit qu'une acorporation de
proprietaire signifie une corporation de la Couronne nommee a 1'annexe D .e
Quelques-unes des corporations qui sont inscrites ont des fonctions de regle-
mentation peu importantes . La principale fonction, sinon la seule, des societes
enumerees a 1'annexe D, semble etre 1'exploitation de la societe tout comme
s'il s'agissait d'une entreprise commerciale hors du secteur gouvernemental .

Air Canada, comme quelques-unes des autres societes enumerees a
l'annexe D, est appelee par le gouvernement du Canada a entreprendre
relativement a son entreprise principale quelques taches necessaires a l'interet
public qui ne peuvent etre classees sous le vocable d'operations commerciales .
A titre d'exemple, mentionnons le service international offert par la Societe
Radio-Canada a la demande et pour le compte du gouvernement du Canada .
D'autres, telle la Societe Polysar, exploitent une entreprise commerciale de la
meme fagon que toute autre societe dont les actions n'appartiennent pas au
gouvernement. Air Canada se situe a peu pres entre les deux . La direction,
lors de sa comparution devant cette Commission d'enquete, a declare que le
principe directeur de la compagnie aerienne est de conduire ses affaires dans
un but lucratif; c'est-a-dire de fagon que ses placements soient rentables .
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L'une des pieces qu'a re~ues la Commission comprend un expose de .la

mission d'Air Canada), et declare en partie ce qui suit :
QAir Canada est une societe de la Couronne exploitant une

entreprise concurrentielle, a la fois sur le plan national et internatio-
nal . . . en qualite d'entreprise commerciale, Air Canada doit etre
axee sur le profit et exploitee suivant les principes qui ont fait leurs
preuves en affaires de fa~on a etre efficace, a assurer la bonne
utilisation de ses ressources et a ne pas craindre la concurrence . .

Le systeme de controle financier et la politique de la direction sont fondes sur
ce principe et le resultat des operations de la compagnie est evalue selon cette

norme. Les objectifs principaux qu'expose la Loi constituant Air Canada

tbmoignent d'un tel point de vue et la nature de 1'entreprise, dans son

ensemble, exige peut-etre 1'adoption de ce principe . Air Canada exerce son

activite au sein d'une industrie tres concurrentielle, tant sur le plan national

qu'international . Quelques-unes de ses concurrentes appartiennent a d'autres
gouvernements, a des actionnaires prives ou encore au public par la negocia-
tion publique des actions a la bourse. Si Air Canada gerait ses affaires
autrement, certaines compagnies aeriennes pourraient pretendre etre victimes

d'une concurrence deloyale . Quoi qu'il en soit, la compagnie aerienne est
soumise a des reglements imposes aussi bien par le gouvernement canadien
que par des gouvernements etrangers, lesquels reglements, de fagon generale,
semblent accepter l'orientation vers le profit .

Cependant, 1'existence professionnelle d'Air Canada est plus compliqube

que celle d'autres entreprises . Elle a ete un instrument de la politique

gouvernementale des sa conception et, dans une certaine mesure, elle doit le

demeurer . Ce qui est admis dans le document dont on a deja cite des extraits

et qui dit en outre:
a . . . en tant que societe de la Couronne, Air Canada doit aider a la
realisation des objectifs determines d'ordre national, social, politi-
que et economique.=

De temps a autre, par exemple, Air Canada devra desservir des endroits, aussi
bien au Canada qu'a 1'etranger ou, d'un point de vue commercial, il est prouve

qu'elle ne fera aucun profit . D'autres personnes que celles participant a la

presente commission d'enquete s'interesseront peut-etre a la question de savoir
si de tels fardeaux particuliers ne devraient pas etre a la charge du pouvoir qui

les reclame . Notre tache se limite a etudier le domaine fort etendu du systeme
de controle financier et de la gestion financiere en autant que cette fonction de

1'existence professionnelle d'Air Canada puisse l'interesser .

D. Structure de la Societ e

La Societe est classee a 1'annexe D de la Loi sur 1'administration

financiere comme etant une acorporation de proprietairem et ladite societe a

ete constituee sur le mod'ele general des compagnies commerciales . Le direc-

teur general est le president du Conseil d'administration et dependent de lui
directement et indirectement le president, deux vice-presidents generaux et

quinze autres vice-presidents . Il faut souligner a titre d'anomalie le fait que le
president de la compagnie ne fait pas partie du Conseil d'administration, bie n
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qu'en pratique, il assiste a toutes les reunions du Conseil . L'organigramme de
la Societe est joint aux presentes, portant la mention annexe B .

La Societe et ses dirigeants sont assujettis a certaines parties de la Loi
sur les corporations canadiennes citees dans la Loi constituant Air Canada .
Ces dispositions ont le plus souvent trait aux pouvoirs generaux de la Societe,
aux devoirs et aux pouvoirs des administrateurs, a la redaction des reglements,
aux livres de la compagnie et aux responsabilites des actionnaires et des
administrateurs .

Il n'existe pas une distinction tres nette entre les fonctions mixtes au sein
de la structure de la Societe mais generalement la compagnie exerce ses
activites a partir de cinq regions dirigees par des vice-presidents et plusieurs
Divisions centrales des Operations et du Personnel . La fonction du personnel
releve generalement des Directions du siege social . Dans certains cas, tel le
marketing, les fonctions afferentes aux operations et au personnel sont combi-
nees . Dans d'autres cas, comme nous le verrons en detail au chapitre de la
Direction des Finances, il existe un lien fonctionnel du personnel entre les
Directions et les Regions du Personnel et des Operations grace aux employes
qui fournissent le service du personnel en question dans les Regions ou les
Directions .

La Societe est la seule proprietaire d'une filiale, Airtransit, constituee
conformement a 1'article 18 de la Loi constituant Air Canada sur requete
presentee par la Societe au gouverneur en conseil . Les filiales constituees de la
sorte sont soumises aux memes limites quant a leurs pouvoirs, leurs objets et
leurs fins qu'Air Canada elle-meme . La Societe, comme on l'a mentionne plus
haut, a fait dans le passe les arrangements necessaires avec le C .N. en vue de
la creation de filiales du C .N. qui, en droit, sont des societes affiliees et, en
fait, sont des filiales d'Air Canada et sont entierement financbes et dominees
par Air Canada . A titre d'exemple, citons Venturex Ltee, qui sera etudiee en
detail plus tard au chapitre 8 .

E. Services de verification comptabl e

Comme nous 1'avons vu, les verificateurs de la Societe sont nommes par
le Parlement et sont les memes que ceux nommes aupres du C.N. Conforme-
ment a I'article 67 de la Loi sur 1'administration financiere, I'auditeur general
est admissible au poste de verificateur, ou verificateur conjoint de la Societe,
mais cela ne s'est pas produit dans le passe . La Loi sur ,l'administration
financiere, dont nous avons cite des extraits, etablit en detail les fonctions
relevant du verificateur . De plus, lorsque le verificateur estime qu'une ques-
tion concernant la Societe devrait etre signalee au gouverneur en conseil, au
conseil du Tresor ou au ministre des Finances, l'article 78 de ladite loi
I'autorise a faire ce rapport .

F. Object ifs de la Societe

Les dirigeants superieurs de la Societe, dont le principal porte-parole est
le president du Conseil d'administration, axent les operations de la Societe su r
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le benefice . Le personnel dirigeant d'Air Canada reconnait que cette socibte
est de fait un instrument dont se sert le gouvernement pour 1'avancement de
bonne guerre de ses politiques, ainsi qu'en font foi les temoignages recueillis
par cette Commission d'enquete . Par exemple, Air Canada doit desservir

certaines regions du pays meme lorsque cela n'est pas rentable . Ce role a ete

envisage dans la loi initiale constituant Air Canada ou il etait stipule que le
gouverneur en conseil autoriserait le ministre des Transports a conclure un
contrat avec ladite Societe, visant a mettre sur pied des infrastructures et des
services pour le transport efficace des passagers et des marchandises a travers
le Canada et entre des endroits a 1'interieur et des endroits a 1'exterieur du

Canada . Les termes des dispositions statutaires a cet egard temoignent que le
Parlement prevoyait ou reconnaissait que ces services pouvaient fort bien

occasionner des pertes ; c'est pourquoi la Loi prevoit qu'ils seront offerts en
vertu d'un contrat conclu entre le Ministre et Air Canada . On pourrait

peut-etre illustrer ce role de faqon plus contemporaine en parlant d'itineraires
internationaux qui sont etablis en vertu d'accords bilateraux conclus entre le
Canada et d'autres pays afin d'assurer entre les pays signataires des services
aeriens qui ne sont pas rentables, a leurs debuts tout au moins .

En meme temps, les disciplines et les efforts de la Societe sont tous
diriges vers le but de celle-ci, a savoir la rentabilite des operations . Suivant

une politique concomitante adoptee par le personnel dirigeant, les acquisitions
et les renovations importantes sont financees a meme les profits de la Societe .

Grace a ces mesures, la Societe n'a pas eu a emprunter du gouvernement au
cours des deux dernieres annees . Les emprunts se sont faits par 1'intermediaire

des contacts ordinaires a la banque et, sur une plus grande echelle, en louant
les avions a long terme plutot que de les acheter .

G . Etendue de son activite

La Societe exploite une flotte de 120 avions a reaction et emploie environ
22 000 personnes, aussi bien au Canada qu'a 1'etranger . Elle dirige ses

operations internationales dans quelque 15 pays et, sur le plan national, dans
chaque province du Canada . La situation financiere d'Air Canada revele que
des douze dernieres annees, dix ont produit des profits, bien que les operations
au cours de 1'annee civile 1974 accusent une perte de 1'ordre de $9 000 000 .

On peut se representer 1'etendue des operations en se rappelant qu'en 1974, le
total des revenus d'exploitation de la Societe se chiffrait a environ

$850 000 000. Au cours de cette annee, Air Canada a transporte quelque

douze millions de passagers .
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Chapi tre 5

SYSTtME DE CONTROLE FINANCIER

Le present chapitre a pour but de brosser un tableau de la structure interne de
la Societe Air Canada et d'indiquer dans quelle mesure chaque service doit

contribuer au controle financier .

A. Conseil d'administratio n

.' L'article 5 de la Loi constituant Air Canada dispose que ladite Societe
doit We geree par un conseil d'administration de neuf personnes, dont 5 sont
elues par la Compagnie des chemins de fer nationaux du Canada et quatre
nommees par le Gouverneur en conseil . L'article 9 des statuts d'Air Canada
prevoit 1'election annuelle des cinq administrateurs elus par la Compagnie des
chemins de fer nationaux du Canada, dont le mandat, evidemment, est d'un
an. La Compagnie des chemins de fer a toujours eu pour politique de nommer
en qualite d'administrateurs d'Air Canada des personnes qui sont egalement

administrateurs du CN. Ceux qui sont nommes par le Gouverneur en conseil
le sont pour un mandat d'une duree bien definie qui est, depuis quelque temps,
de trois ans .

La Loi constituant Air Canada ne definit pas les fonctions et les pouvoirs
du conseil d'administration. Cependant, la partie IV de la Loi sur les
corporations canadiennes s'applique a la Societe (a quelques dispositions

pres) . L'article 171 confere aux administrateurs le pouvoir ode gerer les
affaires de la Compagnie et de passer ou faire passer, au nom de la
Compagnie, toute espece de contrat que la loi leur permet de conclureA .

Le conseil d'administration d'Air Canada se reunit mensuellement, sauf
en juillet et en aout, et s'occupe d'un eventail de questions depassant de
beaucoup les simples formalites internes de la Societe . Sont regulierement

presents aux reunions : le president d'Air Canada, M. R. T. Vaughan (il n'est

pas l'un des administrateurs) et le secretaire de la Societe, M . M.-E. Fournier.

En outre, assistent frequemment aux reunions les vice-presidents generaux et
le vice-president du Marketing . Lorsque des questions soulevees devant le
conseil d'administration concernent une direction quelconque, des represen-
tants de cette direction viennent presenter leurs propositions et repondre aux
questions . Selon les temoignages recueillis par la Commission, le conseil
d'administration s'acquitte convenablement de ses fonctions, sous reserve de
certaines limites bien precises qui lui sont imposees par les usages de la
Societe et peut-etre, dans une certaine mesure, par le mode de nomination de
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ses membres, qui lui est impose par les textes . Naturellement, a cause du

caractere tres technique d'une industrie comme 1'exploitation d'une compagnie
aerienne, le conseil d'administration s'en remet fortement aux recommanda-
tions de la direction des operations pour 1'approbation des decisions relatives

aux affaires de la Societe . Neanmoins, il exerce un controle important, reel et
virtuel, sur la direction, en ce qui a trait auxdites decisions, etant donne qu'il
est necessaire, pour obtenir 1'approbation du conseil d'administration, meme si
celle-ci se reduit parfois a une simple estampille, de presenter des projets
detailles, bien congus, soigneusement elabores, pour obtenir cette approbation .

Le conseil d'administration approuve lui-meme chaque annee le budget
des depenses en capital de la Societe pour 1'annee a venir avant de le
soumettre a 1'approbation du ministre des Transports a Ottawa. Ses fonctions

a cet egard, cependant, sont limitees et la necessite de cette approbation ne
represente donc pas un important controle financier . Le budget d'Air Canada
est enorme (180 millions de dollars pour les depenses en capital et 815
millions pour les frais d'exploitation, en 1974) et ne peut pas, evidemment,
etre prbsente au conseil d'administration dans ses moindres details . II serait
d'ailleurs assez difficile de solliciter 1'approbation du conseil pour chaque
projet en particulier ou meme pour le total des depenses prevues pour chaque
service . De toute faron, cela ne donnerait pas grand-chose etant donne que la
majeure partie des depenses d'exploitation sont plutot variables que fixes
(traitements et salaires, carburants et lubrifiants, loyers, commissions, droits
d'atterrissage, etc .) . Le conseil d'administration etudie toutefois assez en
detail les hypotheses economiques sur lesquelles le budget repose, notamment
les previsions relatives a 1'accroissement de la circulation aerienne, les plans de
production (nouveaux rbseaux, nouveaux services, accroissement de la capa-
cite) les previsions concernant la majoration des recettes, le sommaire des
frais d'exploitation et des depenses d'immobilisations prevues pour I'annee

budgetaire . En raison des limites du conseil dans ce domaine, les renseigne-
ments budgetaires qui lui sont presentes par la haute direction sont suffisam-
ment detailles . Toutefois, le veritable systeme de controle financier concernant
le budget releve de la direction d'Air Canada plutot que du conseil
d'administration .

Les statuts d'Air Canada sousmentionnes n'exigent 1'approbation du
conseil d'administration que pour les depenses depassant $150 000 si elles ne
sont pas prevues dans le budget d'immobilisation dument approuve . A pre-
miere vue, cependant, on pourrait croire que 1'approbation du budget par_ le

conseil eliminerait la necessite d'approuver individuellement les immobilisa-
tions importantes . Tel n'est pas le cas . 11 faut se rappeler que 1'approbation du
conseil est encore necessaire, nonobstant les dispositions des statuts, lorsque
les depenses en capital, prevues ou non au budget doivent depasser $150 000,
parce que I'autorisation necessaire de depense doit etre approuvee par le
conseil .

Des propositions de depenses necessitant I'approbation du conseil sont
presentbes a presque toutes les reunions et sont souvent etayees, dans la
documentation qui accompagne l'ordre du jour, de notes que nous considerons
suffisamment detaillees pour permettre aux administrateurs de remplir judi-
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cieusement leurs fonctions a cet egard . Comme nous 1'avons deja mentionne,
cependant, 1'exploitation d'une compagnie aerienne revet un caractere emi-
nemment technique, et nous ne demandons pas aux administrateurs, ce qu'ils
ne font d'ailleurs pas, de contester les decisions des experts de la direction de
1'exploitation lorsqu'il s'agit de questions techniques ou specialisees .

Peu de temps avant chaque reunion des administrateurs, tous les mem-
bres du conseil d'administration regoivent du secretaire de la Societb une copie
de 1'ordre du jour de la reunion et de la documentation sur chaque question
qui figure a 1'ordre du jour . D'autres renseignements sont evidemment don-
nees par ecrit ou oralement, au cours de la reunion meme, mais les documents
remis avant la reunion aident, a n'en pas douter, les administrateurs a se
preparer pour la reunion .

Selon la methode suivie par le secretaire de la Societe pour la preparation
des reunions du conseil, chaque service peut inscrire a 1'ordre du jour toute
question qui lui est propre et que le vice-president du service interesse juge a
propos de porter a 1'attention du conseil . Environ quatre semaines avant
chaque reunion, le secretaire fait circuler une note de service au president du
conseil d'administration, au president de la Societe, aux dix-sept vice-presi-
dents, au chef du contentieux et aux directeurs du service en vol, de 1'exploita-
tion du marche et de 1'exploitation du produit, et leur demande de lui faire
parvenir deux semaines avant la reunion prevue toute question qu'ils vou-
draient voir inscrire a I'ordre du jour . Cette faqon de proceder, il ne faut pas
l'oublier lorsqu'on examine 1'action de la Direction du Marketing dans la
transaction interessant le projet de location des locaux retenus au Sunset Crest
(Barbade) et le projet McGregor, transaction operee sans 1'approbation
prealable du conseil d'administration . Elle est egalement eloquente lorsqu'il
s'agit de determiner ou les choses ont mal tourne dans 1'administration des
affaires de Venturex Ltee.

Une fois les suggestions soumises au secretaire, celui-ci prepare un projet
d'ordre du jour qui, environ une semaine avant la date prevue pour la reunion,
est revise et adopte par le comite de revision de 1'ordre du jour, compose du
president du conseil d'administration, du president de la Societe, du vice-presi-
dent general des Ventes et Services, du vice-president des Finances, du
directeur des services comptables et du secretaire . C'est a la suite de cette
reunion que ce dernier prepare la documentation qui est alors envoyee, par la
poste, aux administrateurs six ou sept jours avant la date de la reunion
proprement dite, afin qu'ils puissent se preparer a la discussion des points qui
figurent a 1'ordre du jour . La procedure que le secretaire adopte normalement
pour les reunions du conseil devrait constituer un rappel mensuel, aux
vingt-trois cadres superieurs consultes, de la necessite de tenir les administra-
teurs informes et de solliciter I'approbation du conseil pour toute action
entreprise ou projetee qui pourrait etre consideree comme s'ecartant du cours
normal des affaires de la Societe . A la lumiere de cette procedure, il est
difficile, voir impossible, de comprendre comment il se fait que certains cadres
aient consacre tant d'heures au projet McGregor sans avoir sollicite 1'approba-
tion du conseil sur la question du principe, alors qu'il s'agissait, comme on
nous demande de le croire, d'une nouvelle acquisition dans un domaine
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controverse . II est encore plus difficile de comprendre pourquoi la direction

n'a pas soumis au conseil d'administration de la Societe, avant le mois d'avril
1974, les contrats de location de Sunset Crest (Barbade), lorsqu'on sait que ce

projet a vu le jour en mars 1973 .

B. Mode d'approbation des depenses

I) Statuts de la Societ e

Les statuts d'Air Canada definissent d'une part les depenses et ententes
constituant pour la Societe des obligations fermes ou conditionnelles, imme-
diates ou futures qui doivent beneficier de I'approbation pr6alable du Conseil
d'administration, d'autre part, celles que peuvent autoriser le president du
conseil d'administration ou un autre cadre de la societe sans passer par le
Conseil d'administration .

Sur les depenses que doit approuver le conseil d'administration, on lit ce
qui suit dans les statuts de la Societe (n° 1) :

aIMMOBILISATIONS

a23 . Les postes du budget d'immobilisations seront approuves
de la maniere et dans la mesure prescrites par le president du
Conseil d'administration .

4(24 . (1) Toute d6pense non prevue dans le budget d'immobili-
sation approuve devra, avant d'etre engagbe, recevoir I'approbation:

ca) du conseil d'administration si elle est egale ou superieure a
$150 000 ;

ab) du president du conseil d'administration ou, le cas echeant, de
toute(s) autre(s) personne(s) par lui designee(s) si elle est
inferieure a$150000, a condition toutefois de ne pas entrai-
ner un depassement du plafond budgetaire fixe pour la cate-
gorie concernee .

a(2) Nulle d6pense ne pourra btre fractionnee ou decomposee
dans le seul but de la faire passer a un niveau inferieur a$150 000 .

aACHAT D' P-QUIPEMENTS, DE MATERIEL, DE FOURNITURES ET DE

SERVICE S

a25 . (1) Toute proposition visant 1'achat d'equipements, de
materiel, de fournitures ou de services ne tombant pas sous le coup
du paragraphe (2) ci-dessous et qui, aux termes des estimations,
doit entrainer une d6pense egale ou superieure a$150000, devra
etre approuvee par le president du Conseil d'administration et le
conseil d'administration, et les contrats y affbrents n'etre conclus
qu'avec l'autorisation personnelle ou dbleguee du president du con-
seil d'administration .

a(2) Toute proposition visant I'achat de carburants, pieces de
rechange, fournitures de bureau et de tout autre materiel, fournitu-
res et services qui, de 1'avis du president du conseil d'administration
ou du president de la Societe, sont necessaires aux operations
courantes et, aux termes des estimations, doivent entrainer une
d6pense egale ou superieure a$150000 pour une commande grou-
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pee, devra etre approuvee par le president du conseil d'administra-
tion ou le president de la Societe, et les contrats y affbrents n'etre
conclus qu'avec I'autorisation personnelle ou deleguee du president
du conseil d'administration ou du prbsident de la Societe .

«26 . Nul contrat visant I'achat d'equipements, de materiel, de
fournitures ou de services d'une valeur inferieure a$150 000 ne
pourra etre conclu sans l'autorisation personnelle ou deleguee du
president du conseil d'administration ou du president de la Societe .

iCONTRATS DE CONSTRUCTION

4 31 . (1) En I'absence d'une d'erogation decidee par le conseil
d'administration, hormis cas d'urgence, aucune construction devant
entrainer une depense superieure a$25 000 ne sera entreprise,
chaque fois qu'iI sera possible d'obtenir des soumissions concurren-
tielles par voie d'adjudication, avant qu'aient ete reques, sous pli
cachete, les reponses a un appel d'offres .

.(2) II pourra egalement etre procede par voie d'adjudication
dans he cas des contrats de construction devant entrainer une
depense maximale de $25 000 .

TRANSACTIONS DIVERSES

a36 . (1) Nulle transaction impliquant le transfert d'une somme
egale ou superieure a$150 000 ou ayant une valeur du meme ordre
ne sera effectuee sans 1'approbation du president du conseil d'admi-
nistration et des directeurs du conseil d'administration si elle s'as-
sortit d'une garantie, d'une obligation, d'un achat, d'une vente,
d'une location ou d'une depense non specifiquement prevue dans he
present document ou ne constituant pas une transaction aux termes
de 1'article 40 ci-dessous, et tout contrat y afferent sera authentifie
par sceau .

a(2) Nulle transaction de meme nature que celles dont il est
question dans le paragraphe (1) ci-dessus mais qui implique le
transfert d'une somme inferieure a$150 000 ou qui a une valeur de
meme ordre ne sera effectuee sans 1'approbation du president du
conseil d'administration, du president de la Societe ou de toute(s)
autre(s) personne(s) designee(s) par 1'un ou 1'autre d'entre eux . .

Attendu qu'en 25(2) ci-dessus, il convient de mettre, sur le plan de la
signification, «services ), sur le meme plan que les biens de fonctionnement
precedant ce terme, il est difficile - de comprendre 1'argument quelquefois
avance au cours des audiences et selon lequel la location des locaux retenus au
Sunset Crest (Barbade) se serait effectuee dans le cadre des affaires courantes
et echapperait de ce fait a 1'obligation d'approbation par he conseil d'adminis-
tration. En fait, la question du Sunset Crest tombe sous le coup de 1'article 36
ci-dessus et necessitait des le depart I'approbation du conseil .

Le vice-president aux Finances a temoigne a 1'audience que Touche, Ross
& Co., a 1'epoque verificateurs aux comptes d'Air Canada, avaient recom-
mande une revision en hausse du pouvoir d'approbation du president du
conseil d'administration en matiere de depenses, de $150 000 a$500 000, en
arguant du fait qu'a leur sens, le plafond en vigueur etait par trop restrictif eu
egard a la nature des activites de la Societe . Reste que rien n'a cependant ete
fait pour modifier les statuts de la Societe dans ce domaine .
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II) Le Guide 300-Budget et administration financiere

Le chapitre 8 du Guide 300 de la societe enonce la marche a suivre dans
le cadre du systeme d'autorisation de depense, dont la section H du present
chapitre donne un bref aper qu. Parmi les plus importantes modalites, notons

les suivantes :
a2 .11 Provenance des credits affectes aux projets d'acquisition de biens-

fonds et d'equipements extra-budgetaires : les credits necessaires a
une acquisition que ne prevoit pas expressement le budget
approuve peuvent etre obtenus de trois faqons :

a(1) par inscription du numero du poste budgetaire assigne a la
categoric 2810, aDispositions relatives aux acquisitions d'une
valeur inferieure a $25 000o.

a(2) par recommandation de 1'acquisition adressee au representant
des services budgetaires de la direction, au bureau du premier
adjoint.

a(3) par presentation, en cas de manque de disponibilites dans le
cadre du budget de la direction ( quelle que soit la categorie),
d'une demande d'imputation aux fonds complementaires de la
categorie ou aux credits alloues au directeur de la planifica-
tion financiere; I'autorisation de depense doit dans ce cas
obligatoirement faire apparaitre la mention ademande de cre-
dits. dans la colonne aposte budgetaireD et etre transmise au
vice-president aux Finances.

aREMARQUES :

2 .12

Si 1'approbation du projet devait entrainer
pour la Societe:

a-une depense TOTALE dbpassant le TOTAL
du budget approuv e

a-une depense TOTALE d'epassant d'environ
20% le budget approuve pour la principale
categorie concernee,

oil pourra etre demande a la direction concer-
nee de proceder a un reexamen de la question
de la necessite de l'acquisition qui, s'il se solde
par une conformation, pourra necessiter une
revision du budget des biens-fonds et equipe-
ments avant que 1'autorisation de d'epense
puisse etre approuvee .

Provenance des credits affectes aux projets d'exploitation extra-
budgetaires: Les credits necessaires a un projet d'exploitation que
ne prevoit pas expressement le budget approuve peuvent etre
obtenus de trois fa gons

1 . Par le prelevement de certains credits affectes a des projets
deja approuves ou grace a un surplus budgetaire anet= du
budget total approuve des credits du centre budgetaire inte-
resse . L'autorisation de depense doit indiquer clairement la
provenance des credits .

2 . Si 1'on ne peut debloquer suffisamment de la fa g on precisee a
I'article 1 ci-dessus, t'autorisation de d'epense pertinente doit
alors etre transmise au vice-president de la Direction avec une
demande d'affectation de credits . Si le vice-president est en
mesure d'assurer le prelevement de credits affectes ailleurs ou
de credits en surplus provenant d'un autre centre budgetaire d e
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la Direction, il faut alors clairement indiquer tous les details de
la provenance des credits avant 1'approbation .

3 . Si l'on ne peut prelever des credits approuves dans le budget de
la direction pour supporter les depenses du projet extra-budge-
taire, le vice-president peut encore approuver I'autorisation de
depense si la somme en question est inferieure a 50% du
plafond qu'il est habilite a approuver pour les projets speciaux
(et approuves) ressortissant aux d'epenses d'exploitation . (Voir
section 4 .) Si la somme est superieure a 50% de celle qu'il est
autorise a approuver, l'autorisation de depense doit etre trans-
mise au vice-president (Finances), qui la soumet a 1'approba-
tion du president du Conseil et du president .

2 .13 Approbation de depassement ou de non-utilisation de credits pour
les projets d'acquisition de biens-fonds et d'equipements .

1 . L'affectation de credits supplementaires pour les projets d'ac-
quisition de biens-fonds et d'equipements est approuvee sans
autre forme de proces lorsque :
a) lesdits credits ne depassent pas $50 0
b) lesdits credits depassent $500 mais sont inferieurs a

$50 000, a condition que la somme n'excede pas 10% du
cout total du projet approuve et que les credits necessaires
pour supporter les depenses supplementaires puissent etre
puises a meme le budget approuve .

2 . Lorsqu'il est necessaire de presenter une autre autorisation de
depense en vue d'obtenir des credits supplementaires, le palier
d'autorisation sera fonction du TOTAL COMBINt DE LA PRE-
MIERE ET DE LA SECONDE AUTORISATION DE Dt;PENSE. (Voir
section 4 .10)

3 . Lorsque l'on prevoit qu'un projet d'envergure va se solder par
une non-utilisation de credits de $100000 ou plus, il faut
immediatement prevenir le directeur de la Planification finan-
ciere, par le truchement d'une autorisation de depense supple-
mentaire OU d'une lettre signee, afin de faciliter ladite planifi-
cation . Si l'on choisit de proceder par lettre, on doit en envoyer
un double a chaque personne dont la signature apparait sur
l'original de I'autorisation de depense, ainsi qu'a toutes les
autres personnes qui en possedent une copie .

4 . Sauf s'iI s'agit de I'annulation d'un projet, les credits non
utilises ou les credits budgetaires en surplus, seront bloques par
la Direction des Finances et disponibles sur demande aux fins
des projets extra-budgetaires ou necessitant des credits supple-
mentaires, une fois que les credits de la Direction auront ete
epuises .

2 .14 Approbation de depassement ou de non-utilisation de credits pour
les projets d'exploitation :

I . L'affectation de credit supplementaires pour les projets d'ex-
ploitation est approuvee sans autre forme de proces lorsque :
a) lesdits credits ne depassent pas $500
b) lesdits credits ne d'epassent $500, mais n'excedent pas 10%

du montant approuve pour le projet et ne depassent pas les
limites de I'autorite del'eguee a la Direction interessee .
(Voir section 4 .10 . )

2 . Lorsqu'une seconde autorisation de depense est necessaire pour
supporter les depenses supplementaires, le palier d'autorisation
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sera fonction du TOTAL COMBINt; de la PREMItRE et de la

SECONDE AUTORISATION DE DtPENSE . (Voir section 4 .10 . )

3 . Les credits non utilises (en surplus) des projets d'exploitation
menes a bien continueront de faire partie du budget des
depenses courantes de la Direction interessee, a moins d'etre
supprimes lors d'une refonte du budget . Les credits non utilises
d'un projet termine et approuve a titre de aprojet extra-budge-
taire . (c .-a-d. que 1'on ne peut prblever les credits a meme le
budget approuve) cesseront automatiquement d'etre bloques
une fois le projet complete .

4 .11 Autorisation de depense relevant du conseil d'administration seu-
lement: Toute demande (a 1'exception des depenses d'exploitation
normales comme le carburant, I'huile, les piece de rechange etc.)
de plus de $150 000, en vue d'un seul achat quelle que soit
I'approbation budgetaire (biens-fonds et equipements ou projets
d'exploitation) .

4 .12 Delegation de pouvoirs par le president du conseil d'administra-
tion et le president: Exception faite des grosses d'epenses, reservees
a 1'etude definitive du conseil d'administration, le president du
Conseil et le president de la Societe detiennent 1'autorite supreme
quant aux d'epenses de la Societe . Certains de ces pouvoirs ont ete
del'egues a certains adjoints principaux en raison du type de
depenses et de 1'importance des sommes par rapport aux activites
des Directions . Les points qui suivent donnent les details de ces
delegations de pouvoir ; certaines restrictions bien precises portant
sur les projets extra-budgetaires constituent l'exception a la regle .

1 . Projets speciaux d'acquisition de biens-fonds et equipements
et projets speciaux d'exploitation

a) Les adjoints du president du conseil d'administration et du
president de la Societe (tous les directeurs) peuvent approu-
ver toutes les autorisations de d6pense (biens-fonds et equi-
pements et projets d'exploitations) de moins de $50 000, a
condition que les credits puissent etre puises a meme le
budget approuve approprie de leur Direction .

b) Si les credits necessaires ne sont pas disponibles, toute
autorisation de d6pense de plus de $25 000 doit etre trans-
mise au vice-president (Finance) pour approbation de
financement, avant I'approbation finale .

2 . Dblbgation de pouvoirs en I'absence du president du conseil
d'administration et du president de la Societe : le vice-president
(Finances) est habilite a signer en leur nom les autorisations de
depense, lorsqu'ils sont absents pour des periodes de cinq jours
ouvrables ou plus, et ce, en tout temps .

REMARQUE 1 : Le principe de delegation susmentionne prevoit que
toutes les autorisations de d6pense de $50 000 ou plus
(independamment de la teneur des biens-fonds et equipe-
ments ou du projet d'exploitation) doivent etre transmises
au president du conseil d'administration et au president
de la Societe pour approbation finale .

REMARQUE 2 : Lorsqu'une autorisation de d6pense porte sur I'acquisition
de .services exterieursn pour accomplir un travail effectue
normalement par une autre Direction, a titre de respon-
sabilite fonctionnelle, la Direction interessee doit s'assu-
rer que I'autorisation de d6pense porte la signature du
vice-president de I'autre Direction interessee .
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Les limites monetaires susmentionnees ont ete modifiees par une note de
service du president du Conseil, comme nous le verrons dans la section III
ci-dessous .

III) Delegation de signature

Les reglements d'Air Canada ne prevoient pas d'autorisation de depense

a des niveaux inferieurs a celui du bureau du president . Cependant, les limites
relatives a 1'approbation des depenses par d'autres personnes ont ete etablies et

sont enoncees dans le Guide 300 d'Air Canada . Ces limites, toutefois, ont ete
modifiees par une note de service du president du Conseil, en date du 24

janvier 1974. Malheureusement, cette note n'a pas ete inseree au Guide 300
lorsqu'il a ete mis a jour en juillet 1974 . Consequemment, comme nous l'avons
mentionne au chapitre 6, deux membres au moins des Directions Finances et
Marketing ne connaissaient pas la veritable nature des regles applicables a la
procedure d'autorisation de depense pour le projet McGregor . Les limites

actuelles peuvent etre resumees comme suit :

a) les vice-presidents charges d'une region ou d'une direction sont habili-
tes a approuver des depenses allant jusqu'a $50 000 et peuvent
deleguer ce pouvoir a leur adjoint ;

b) le vice-president general et le vice-president au Marketing peuvent

approuver les depenses allant jusqu'a $100 000 ;

c) le president du Conseil peut donner son approbation jusqu'a concur-
rence de $150 000;

d) 1'approbation du conseil d'administration est requise pour les autorisa-
tions de depense de plus de $150 000; e t

e) toutes les demandes de depenses depassant $50 000 doivent d'abord
etre soumises a la Direction des Finances d'Air Canada pour etude et,
s'il y a desaccord entre les Finances et la direction interessee, la
question doit etre portee a I'attention du president du Conseil
d'administration .

IV) Remarques

On peut donc prouver, a partir de ce resume, etabli par les reglements et
le Guide 300 d'Air Canada, qu'il existe de nombreuses declarations
contradictoires :

(i) en ce qui a trait aux depenses non prevues au budget, les reglements
(enonces a 1'article 24(1) (b) ci-dessus) stipulent que si elles sont
inferieures a$150 000, mais depassent l'affectation maximum de la
categorie pertinente, il faut 1'approbation du Conseil d'administra-

tion . Cependant, I'article 2 .11 du chapitre 8 du Guide (300 tel qu'il
est mentionne ci-dessus) prevoit que I'approbation du conseil n'est
pas necessaire si l'excedent de 1'affectation maximum n'est pas
superieur a 20%;
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(ii) lorsqu'on cherche a interpreter cette contradiction ou a comprendre
les dispositions des reglements et du Guide 300 qui concernent les
depenses non prevues au budget, la confusion est encore plus grande

si on lit 1'article 4 .12 du chapitre 8 du Guide 300 . En effet, on y
declare que, si les credits voulus ne sont pas disponibles dans le
budget de la Direction, les depenses de plus de $25,000 (montant
augmente a$50 000 par la lettre du president du Conseil, en date du
24 janvier 1974) doivent We soumises a I'approbation prealable du
vice-president aux Finances . Par ailleurs les reglements ne font pas
mention de la procedure a suivre dans ces cas .

On peut donc conclure qu'il est vraiment difficile d'interpreter 1'ensemble
des regles, parfois confuses et contradictoires, auxquelles doit se plier le
personnel de la societe lorsqu'il s'agit d'approuver des immobilisations et des
depenses de fonctionnement . Par consequent, 1'efficacite des reglements et des
articles du Guide 300 susmentionnes, lesquels sont censes assujettir la proce-
dure d'approbation a un controle financier, peut etre contestee .

C. Le Contentieux

Le Contentieux est actuellement une direction generale relevant de la
sphere presidentielle, et son chef, M. MacPherson, est comptable a M .
Vaughan . Aux termes de I'article 44 du reglement 1, ce service est tenu
d'approuver la forme de tout document avant sa signature . Comme nous le
verrons dans l'affaire McGregor, exposee en detail au chapitre 6 ci-dessous,
les trois lettres d'entente signees au nom de la Societe par le vice-president au

Marketing, n'ont pas ete soumises au Contentieux . Pour ce qui est des baux de
la Barbade, dont les details figurent au chapitre 7, ils ont effectivement fait
l'objet d'un examen et de negociations par le Contentieux qui a aussi joue un
role consultatif, mais celui-ci n'a apparemment pas ete consulte en ce qui a
trait a la procedure d'approbation, y compris 1'autorisation du conseil d'admi-
nistration . Comme nous le verrons egalement au chapitre 9, le Contentieux n'a
pas ete consulte non plus sur 1'interpretation de la documentation a 1'appui de
1'achat par M. Yves Menard, alors vice-president au Marketing, d'un chalet
ou d'une villa a la personne avec qui Air Canada, au meme moment, negociait
la conclusion des importants baux de la Barbade .

Pour ce qui est de 1'etablissement, de l'organisation et de 1'exploitation
des filiales et societes affiliees, dont les chapitres 8 et 10 ci-dessous traitent de
fagon assez detaillee, le Contentieux semble avoir joue des roles d'importance

variee . La politique generale de la Societe en tant que maison-mere, ainsi que
les repercussions de cette politique sur les rapports entre la societe et les
actionnaires ne semble pas avoir ete soumise au Contentieux dans le cas de la
formation des societes affiliees mentionnees ailleurs dans le present document .

Le chapitre 13 porte sur la question de l'institution du Contentieux a titre
de mecanisme de controle au sein de la societe et de son utilisation, non
seulement pour approuver la forme des contrats, ententes et autres documents
de la societe, mais aussi comme conseiller sur les questions de pouvoirs
statutaires, de reglementation, de pouvoir de signature et de procedure
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d'approbation, et comme intermediaire en cc qui concerne les rapports entre la
societe et les organismes de reglementation avec lesquels elle doit inevitable-
ment traiter .

D. Conseil de direction

Depuis juin 1971, un comite de gestion compose de onze membres
fonctionne officiellement sous le titre de Conseil de direction . Cc titre
s'applique habituellement au comite executif d'un conseil d'administration
dont tous les membres sont eux-memes des administrateurs . Or, cc. n'est pas le
cas a Air Canada. Le seul administrateur membre de cc comite est le
president du Conseil . Les autres membres sont: le secretaire general et les
cadres superieurs qui sont directement comptables au president du conseil, soit
le president, le vice-president general aux Services techniques, le vice-presi-
dent gbneral aux Ventes et Services, le directeur de la Planification generale
et les vice-presidents suivants : Finances, Personnel et Perfectionnement de
1'Organisation, Marketing, Informatique et Affaires publiques . .

Le Comite, qui se reunit tous les vendredis, avait, a l'ouverture de nos
travaux tenu cent quatre-vingt-huit seances dont chacune avait fait l'objet
d'un proces-verbal de deliberation . Dans l'optique de ses createurs, cette
instance devait etre chargee d'un role consultatif faisant appel a 1'etude, a la
revision et a 1'elaboration d'une position vis-a-vis des grandes orientations et
des principaux problemes d'exploitation de la Societe . Chacun des membres
du comite presente a chaque reunion un resume des principaux evenements
survenus au cours de la semaine dans son service et, une fois par mois, il
analyse la situation financiere et le fonctionnement des activites du mois

precedent. Le Comite semble d'abord avoir ete cree pour permettre la
discussion des problemes actuels et ainsi aider le president du Conseil ainsi
que les autres membres du comite a prendre des decisions . It permet egale-
ment a la haute direction de se tenir au fait des activites hebdomadaires de
chacun des services . Si la haute direction de la compagnie aerienne 'veut
travailler en equipe, c'est au niveau du Conseil de direction que le travail doit
etre defini .

$tant, a chaque semaine, pour la haute direction, un lieu d'echange des
points de vue et de discussion en profondeur de certains problemes, le comite
devrait par le fait meme constituer un moyen de controle financier efficace . 11
semble donc tres etonnant qu'il n'ait discute a aucun moment ni de la
transaction McGregor ni des baux de Sunset Crest, a la Barbade, et qu'au-
cune mention n'apparaisse dans ses proces-verbaux . Bien que M . Menard se
souvienne que l'on ait discute des niveaux d'occupation du Sunset Crest lors
de ses reunions, tant le president du Conseil que le president, le vice-president
aux finances et le vice-president general des ventes et services, ont temoigne
que ni l'un ni 1'autre de ces sujets n'avait fait l'objet d'un examen .particulier
lors de leurs reunions . Par consequent, le comite tel qu'il fonctionne actuelle-
ment, ne constitue manifestement pas un moyen de controle financier .

Le chapitre 7 du present rapport, dans lequel on traite des proprietes
Sunset Crest, demontre sans 1'ombre d'un doute que bien que les difficultes

41



financieres reliees aux condominiums, aux appartements et aux villas Sunset
Crest soient apparues des mars 1974, aucune n'a encore ete resolue a ce jour .
Plusieurs membres du Conseil de direction etaient au courant de ces proble-
mes des mai 1974, mais pourtant, personne n'a cru bon de les soumettre au
Conseil pour que l'on solutionne, en tout ou en partie, la question de la
regularite des deficits .

I

E. Le comite de verification

Air Canada n'est pas legalement tenu d'avoir un comit6 de verification,
mais a la suite de nombreuses deliberations a ce sujet aux reunions de la
Societe, particulierement vers la fin de 1974, le Conseil de direction en a vote
la creation le 25 fevrier 1975 . Le comit6 qui se compose du president du
Conseil, membre d'office, de trois directeurs et du vice-president aux finances,
a ete constitue dans le but d'etudier les etats financiers annuels de la Societe
avant qu'ils ne soient soumis au conseil d'administration et d'examiner les
questions relatives a la verification interne et externe des comptes de la
Societe et toute autre question financiere que le comit6 juge bon de traiter . Un
representant des verificateurs externes de la Societe est autorise a assister aux
reunions, qui peuvent We convoquees a la demande des verificateurs externes
ou du vice-president aux finances .

Au moment ou 1'enquete a debute, deux reunions avaient eu lieu. A la
premiere, tenue le 3 mars 1975, on a etudie les etats financiers d'Air Canada
pour 1'annee 1974 avec les verificateurs externes et le comit6 a decide de les
recommander a I'approbation du conseil d'administration . A la deuxieme,
tenue le 29 avril 1975, on a examine le memoire sur la verification des
comptes de 1974 presente par les verificateurs externes, on a etudie 1'autorisa-
tion de depense de $145 000 pour Venturex relative aux services d'accueil au
sol (traite en d'etail au chapitre 8) et on a demande que le rapport justifiant
cette depense soit presente. Le rapport des services de verification sur I'autori-
sation de depense de McGregor Travel etait disponible, mais le comit6 n'en a
pas discute parce que 1'on avait deja institue la Commission .

On doit reconnaitre le merite de la Societe d'avoir mis en place ce
nouveau mecanisme de controle financier meme si la loi ne 1'exigeait pas . Le
secretaire de la Societe a prepare un memoire de cinq pages en expliquant les
raisons, qu'il a fait porter a 1'ordre du jour de la reunion du 25 fevrier 1975 du
conseil d'administration (article 5) . Bien que le comit6 n'ait pas encore pu
entamer veritablement ses travaux, rien ne nous permet de croire que les
avantages que l'on pourra en retirer, ne seront pas atteints puisque, selon le
memoire, le comit6 devait permettre : d'ameliorer la connaissance et la com-
prehension que les membres du conseil d'administration ont des etats finan-
ciers et autres renseignements de meme ordre, ainsi que de la nature et de la
portee du role des verificateurs des actionnaires ; d'assurer chez les membres

du comite, une meilleure connaissance des systemes de verification et de
controle internes, sur lesquels repose la validite des renseignements financiers,
ainsi que des mesures prises par la direction pour maintenir et ameliorer ces
systemes; de garantir aux verificateurs externes une autonomie plus grand e
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envers la direction, assurant ainsi aux membres du conseil d'administration un
controle plus complet ; aux verificateurs externes de mieux comprendre et
connaltre les rouages de la Societe ; d'assurer une plus grande autorite a la
Direction des finances lorsqu'elle doit apporter certaines ameliorations; enfin,
de protbger plus efficacement les interets des actionnaires et des membres du
conseil d'administration .

F. Le comite consultatif des fliales et des compagnies affiliees

Crbe par 1'adoption d'une resolution du conseil d'administration en date
du 26 novembre 1974, le comite forme un sous-comite du conseil d'adminis-
tration et est charge d'evaluer quelle autorite le conseil doit exercer sur les
activitbs de ses filiales et des compagnies affiliees . II se compose du prbsident
et de trois directeurs .

Le comite a ete forme pour deux raisons : a cause des nombreuses
questions posees par un des directeurs en ce qui regarde les activites connexes
de la Societe et suite a un rapport presente aux membres du conseil d'adminis-
tration sur les investissements que la Societe a faits dans des filiales et
compagnies affiliees .

Le proces-verbal de la reunion du conseil d'administration tenue le 29
janvier 1974, au cours de laquelle le vice-president aux finances a analyse la
situation financiere de 1'annee 1973 et les perspectives pour 1974, mentionne,
en reponse a,une question d'un des membres du conseil :

4(I1 est remarque :
qu'un rapport portant sur la participation de la Societe, soit sous la
forme d'investissements soit d'une autre fagon, aux operations et
activites des filiales, sera presente aux membres a la reunion du
mois de fevrier;.

En fait, ledit rapport n'a ete presente qu'a la reunion du 30 avril 1974 .

Prepare par les services de developpement de 1'entreprise et des finances, la
brochure, intitulee aSur la diversification de la strategie des activites des
filiales et compagnies affilieesA, expose la politique de diversification en ce qui
concerne les services de passagers, le transport des marchandises, et d'autres
services connexes offerts a l'industrie . On y retrouve les noms des huit filiales

et compagnies affiliees et un resume de leurs activites, de leur structure et de

leurs bilans financiers . Elie fait egalement etat des rapports financiers codifies
de la Societe pour 1'annee 1973 concernant son programme de diversification .

Ce rapport est etudie plus en detail au chapitre 10 du present rapport .

En passant, il est interessant de souligner que le rapport ne fait aucune

allusion aux locations de la Sunset Crest (Barbade), que ce soit dans la

description des operations de Venturex We ou dans le rapport sur la strategie
de la diversification de la Societe. A ce jour, les locations de la Sunset Crest

n'ont pas ete soumises a 1'approbation du Conseil d'administration .

La necessite d'une certaine surveillance, d'un certain controle sur les
filiales et societes affiliees aurait du sauter aux yeux de la direction de la
compagnie des I'adoption de la procedure d'acquisition des filiales et societes
affiliees par 1'entremise des Chemins de fer nationaux du Canada . Dans un
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memoire presente au president du Conseil, M . Orser, alors vice-president
(Finances), soulignait avec force les lacunes dans le controle des filiales et
proposait des solutions . A cet effet egalement, M . Cochrane, vice-president
(Finances) actuel, presentait au president un memoire en date du 11 octobre
1973 . En janvier 1974, un membre du Conseil d'administration appelait le
president au telephone (il en est question au chapitre 6) pour inciter une fois
de plus la direction a trouver des formules pour controler les activites des
filiales . Cette demarche, ainsi que les discussions lancees par l'auteur du
present rapport et les autres administrateurs qui ont assite a la reunion du 29
janvier 1974, ont donne lieu a la preparation d'etudes deposees a la reunion du
Conseil du 30 avril 1974 et mises a jour par la suite en 1975 .

II ressort de ce bref resume que la Societe n'a pas su satisfaire avant
novembre 1974 a 1'evident besoin d'organisation qui s'etait fait jour a tout le
moins au debut de 1973 . Entretemps, la Compagnie, comme nous le verrons
au chapitre 7, etait exposee aux risques des obligations contractees par les
administrateurs des filiales qui echappaient aux contraintes que pouvait faire
porter sur eux leur qualite d'employes d'Air Canada . Certains representants
de la Compagnie ont fait valoir a certaines reprises pendant les audiences que
ce risque ❑ 'en etait pas un, puisque toutes les operations des filiales d'Air
Canada etaient financees avec les fonds de cette derniere . Une telle attitude
laisse entendre qu'a la limite Air Canada pourrait refuser d'assumer les
obligations de ses filiales en laissant toute filiale qui aurait contracte une
obligation non autorisee deroger a ses engagements et, peut-on supposer, faire
faillite . Cette excuse, cette explication, ne justifie en rien I'absence de controle
prospectif et delibere des filiales par leurs dirigeants et leur personnel de la
meme fagon que des mecanismes de controle ont ete systematiquement
appliques a la Compagnie, a ses regions et directions .

Le rapport concernant la diversification de la strategie des activites des
filiales et societes affiliees a ete en fait depose a la reunion du Conseil
d'administration qui a eu lieu le 30 avril 1974 ; les administrateurs y furent
invites a faire part de leurs commentaires a la prochaine reunion du Conseil
d'administration . Tout de suite apres ce depot, la question du renouvellement
des locations de la Sunset Crest (Barbade) a ete mise sur le tapis et le
renouvellement fut autorise ou approuve. Cependant, apres discussion, le
proces-verbal rapporte : «relativement au present article et a 1'article prece-
dent, il est note que des recommandations seront faites au Conseil a l'occasion
d'une reunion ulterieure quant a 1'autorite que les administrateurs devraient
exercer sur les activites des filiales et societes affiliees et, dans le contexte des
propositions de modifications du Reglement no 1, sur les affaires de la Societe
a la lumiere de sa portee et de sa complexite actuellesp .

Le rapport sur la diversification a fait 1'objet d'une etude detaillee a
l'occasion de la reunion du Conseil d'administration qui a eu lieu le 25 juin
1974, mais aucune mesure precise n'en a resultb . Toutefois, il est evident que
ce Comite a ete etabli en novembre 1974 a la suite du rapport sur la
diversification et de la discussion de son contenu par les administrateurs .

Le Comite s'est reuni deux fois avant que la Commission ne fasse
1'examen de ses travaux . A la premiere reunion, tenue le 5 mars 1975, il a
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adopte ses statuts et son objectif general, qui serait de servir de lien entre le
Conseil d'administration d'Air Canada et les conseils d'administration et la
direction des filiales et societes affiliees . Il considera egalement les difficultes

financieres de Venturex Ltee et decida de faire au Conseil d'administration
d'Air Canada une recommandation qui fut approuvee a 1'article 1716 du
proces-verbal du 25 mars 1975 a 1'occasion de 1'approbation des frais totali-
sant $1 134 000 engages par Venturex (cette question est traitee plus en detail

au chapitre 8) .
A la meme reunion, le Comite, toujours a propos des locations de la

Sunset Crest (Barbade), s'est demande si les agents d'Air Canada qui sont
aussi administrateurs d'une filiale devraient etre habilites a engager financie-

rement cette 'filiale pour une somme depassant $150 000 sans avoir reru
I'approbation prealable du Conseil d'administration d'Air Canada . $tant

donne qu'en pareil cas Air Canada serait en fin de compte responsable de
1'engagement financier, le Comite a juge que les administrateurs des filiales ne
devaient pas avoir plus de pouvoirs qu'ils n'en auraient normalement comme

cadres d'Air Canada.
Le rapport sur la diversification du 30 avril 1974 a ete mis a jour au 25

mars 1975 par les services de Developpement de 1'entreprise et des Finances et
comprend les chiffres de 1'annee financiere 1974. A sa reunion du 28 mai

1975, le Comite a etudie le rapport ainsi mis a jour pour determiner que :
a(i) Meme s'il etait entendu que certaines activites d'une filiale ou d'une

societe affiliee pouvaient ne pas etre rentables en soi mais etre
quand meme profitables pour la maison-mere, le Conseil d'adminis-
tration d'Air Canada devrait s'en assurer a partir de donnbes
confirmees . b

A ce propos, on doit se rappeler que la Compagnie a fait valoir devant la
Commission qu'il ne faudrait pas interpreter comme un deficit les pertes

attribuables aux locations de la Sunset Crest (Barbade), mais plutot comme

des depenses faites au titre de la publicite et de la promotion de l'itineraire de
la Barbade et, en second lieu, que les pertes au titre du logement des
voyageurs devraient etre deduites des benefices realises par la suite en raison
de la vente d'un plus grand nombre de billets pour les vols reguliers . Toutefois,

un examen de la situation financiere revele que le montant de la recette brute,
obtenue pour la periode en question grace aux voyageurs qui logeaient au

Sunset Crest a ete inferieure aux pertes accusees par les services de logement.

De plus, meme si cette situation financiere difficile ne s'etait pas averee, le fait .

de porter au compte de la publicite les pertes subies constitue a tout le moins
la preuve d'une affectation non planifiee, non coordonnee et probablement
disproportionnee des ressources publicitaires de la Compagnie, comme nous le

verrons au chapitre 7 .
Lors de sa reunion du 28 mai 1975, le Comite a en outre decide :

a(ii) de poursuivre-I'etude de la proposition voulant que les postes laisses
vacants au sein des conseils d'administration de Venturex Ltee,
Allied Innkeepers (Bermuda) Limited et CANAP Distribution Ltee
par la demission de M . Menard soient combl6s par un ou plusieurs
membres du conseil d'administration d'Air Canada ;

(iii) de rappeler au conseil d'administration d'Air Canada qu'il est de
plus en plus urgent de modifier la charte de la Socibte afin de
pouvoir se lancer dans des activites touristiques connexes aux
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voyages sans avoir a demander I'aide de la maison mere en occur-
rence les Chemins de fer nationaux du Canada, et que tout doit etre
mis en ceuvre pour la preparation d'une loi pertinente s'inscrivant
dans le cadre de la politique deja approuvee par le Cabinet en
1972 . A

Il est necessaire de pouvoir controler plus etroitement que par le passe les
operations des filiales d'Air Canada et de ses societes affiliees . En particulier,
aucun cadre d'une filiale ou d'une societe affiliee ne devrait etre en mesure de
creer a cette societe une obligation depassant le champ de la competence qu'il
possede a titre de dirigeant d'Air Canada . En outre, le conseil d'administra-
tion d'une filiale ou d'une societe affiliee ne devrait pas etre habilite a
autoriser I'engagement d'une somme depassant $150 000 sans que cette
mesure soit egalement approuvee par le conseil d'administration d'Air
Canada. Sur ces questions, notre opinion coincide avec les vues exprimees
dans le compte rendu du Comite consultatif.

Il appert que depuis sa creation, d'ailleurs relativement recente, ce
Comite a fait des progres considerables vers 1'etablissement d'un systeme de
controle financier plus severe, en ce qui a trait aux filiales. II semble conscient
de ses responsabilites et cherche avec determination des solutions viables .
Nous croyons que sa creation constitue une etape importante vers 1'ameliora-
tion du systeme de controle financier .

G. Comite de Direction

Le president du conseil d'administration a recemment institue un Comite
de Direction . II y siege lui-meme, les autres membres etant : le president, les
dix-sept vice-presidents, le chef du contentieux, le secretaire de la Societe et
les directeurs de I'exploitation du marche, du service en vol, de 1'exploitation
du produit et de la planification generale .

Le Comite, qui se reunit deux ou trois fois 1'an, a pour but de se faire une
We assez precise des questions operationnelles . On conserve les comptes
rendus officiels des reunions, mais la principale fonction du Comite est de
recueillir des renseignements et d'entendre toutes les plaintes concernant les
divers aspects des operations aeriennes .

H. La Direction d'Air Canada

L'organigramme de la Direction d'Air Canada a ete remis a la Commis-
sion et figure a 1'annexe B du present rapport . Comme on peut le constater, le
president du conseil d'administration est egalement directeur general de la

Societe . Le deuxieme niveau de gestion Iui fait directement rapport et
regroupe le president, les vice-presidents des ventes et services et des services
techniques, les vice-presidents du personnel et du perfectionnement de 1'orga-
nisation, des services d'informatique, des finances, du marketing et des
affaires publiques et le directeur de la planification generale . Le chef du
contentieux, le secretaire de la societe, le directeur du developpement de
1'entreprise et le directeur des contrats de materiel volant relevent du president
et les cinq vice-presidents regionaux et le directeur du service en vol d u
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vice-president general des ventes et services . Les vice-presidents de la mainte-
nance, des operations aeriennes et des achats et installations font rapport au
vice-president general des services techniques .

Le president du conseil d'administration

L'article 13 des reglements interieurs de la Societe prevoit que ale
president du conseil d'administration doit etre le directeur general de la
Societe, et, sous reserve de la direction du conseil d'administration, doit gerer
et controler toutes les operations de la Societeb. Ses fonctions sont resumees
dans une piece remise a la Commission et citees ulterieurement . Il lui incombe
d'agir en qualite de prbsident du conseil d'administration, d'elaborer la
politique generale et de la soumettre au conseil, d'assumer la planification et
1'elaboration des programmes a long terme de la Societe, de s'occuper des
relations publiques, du financement de la Societe et des rapports avec le
Parlement et le gouvernement federal .

11 est membre et president du conseil de direction, du Comite de l'ordre
du jour du conseil d'administration et membre d'office du Comite de verifica-
tion . II ne fait pas partie du Comite consultatif des filiales et des participa-
tions . La preuve deposee devant la Commission atteste qu'il est quotidienne-
ment en contact au moins avec tous les administrateurs qui lui sont
directement comptables .

Le president

La section 12 des statuts stipule que la Societe doit avoir un president
mais a aucun moment, on n'y precise ses fonctions et responsabilites, sauf a la
section 15, qui est une section polyvalente, dans laquelle il est dit que d'autres
cadres de la Societe executeront les fonctions qui sont habituellement de leur
ressort ou qui peuvent etre determinees de temps a autre par le president du
Conseil ou par le conseil d'administration .

Les fonctions de M . John Baldwin, qui, jusqu'en decembre 1973, occupait
le poste de president, ont ete enoncees dans le memoire en date du 22
novembre 1968 dans lequel etaient definies comme suit les fonctions attri-
buees respectivement au president du Conseil d'administration et au president :

REPARTITION DES FONCTION S

Le president du Conseil d'administration et president directeur
genera l
1) est president du Conseil d'administration et Directeur general de

la societe ;

2) elabore la politique d'ensemble qui sera btudiee par le conseil
d'administration ;

3) est charge de la planification et de la programmation a long
terme;

4) est responsable du service des relations publiques ;
5) est responsable de la bonne marche financiere ;
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6) assure la liaison avec le Parlement et le gouvernement eu egard a
ces questions .

Le presiden t
1) est vice-president du Conseil d'administration ;

2) est comptable au president du Conseil et, par son intermediaire,
au Conseil d'administration, de la gestion des activites courantes
en fonction des lignes de conduite et des procedures etablies par le
Conseil ; est president du comite de gestion des activites courantes
de la societe .

3) assure la communication avec les organismes gouvernementaux
sur les questions d'administration et de politique relevant de son
domaine de competence .

4) accomplit toutes autres fonctions que le president du Conseil peut
lui assigner .

********* *

Le 22 novembre 1968

Depuis la nomination de M . Vaughan au poste de president, ses fonctions
n'ont pas ete definies par le president du Conseil d'administration ni par un

amendement au statut no 1 . Par consequent, le president ne semble occuper
aucune fonction officielle precise dans l'organigramme de la Societe et il n'est

pas membre du Conseil d'administration .
En ce qui concerne les autres dirigeants de la Societe il semble, comme on

le mentionne a la section 12 des Statuts ci-dessus, que ni le president-du
Conseil ni le Conseil d'administration n'aient clairement indique les fonctions
qu'ils exercent . Dans certains cas, la Commission a pu determiner leurs
fonctions en analysant les responsabilites de chacun au sein de leurs divisions
et de leurs Directions, par exemple les tableaux de responsabilite lineaire
touchant a la afonction financierep . 11 semble qu'il s'agisse d'un defaut

d'organisation qui se traduit par une lacune au niveau du controle de la
qualite et de la responsabilite, notamment en ce qui concerne la fonction
financiere qui nous interesse plus particulierement . Cette question est discutee

plus en detail au chapitre 12 .
Comme on l'a deja signale, le chef du Contentieux, le secretaire general,

le directeur du developpement de 1'entreprise et le directeur des contrats de
materiel volant sont comptables au president, qui, selon les temoignages est
egalement responsable des acquisitions de la Societe et de la diversification de
1'entreprise. A ce titre, il est membre du Conseil d'administration et president

d'Airtransit, membre du Conseil d'administration d'Allied Innkeepers (Ber-

muda) Limited, de Canac Consultants Limited, de Matac Cargo Ltd./Matac

Ltee et de Venturex dont il est aussi president .

11 est egalement membre du Conseil de direction et du Comite consultatif
des filiales et des compagnies affiliees .
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Fonctions du vice-president aux finances

C'est du vice-president aux finances que relevent toutes les activites de la
Direction des Finances : se rv ice de comptabilite, planification des benefices,
planification financiere, capitalisation, investissements, verification des comp-
tes, methodes de comptabilite, taxation, previsions budgetaires et rapports
financiers et recherches en economie. 11 est en outre charge de l'evaluation
financiere des strategies de la coordination des benefices annuels et de la
planification financiere et il collabore a 1'elaboration des objectifs financiers
des Directions et ala preparation definitive des budgets . 11 fait egalement
partie du Conseil de direction et, a ce titre, est comptable a la direction et au
Conseil d'administration des realisations des diverses Directions compte tenu
de leurs objectifs et des resultats obtenus les annees precedentes .

Fonctions du Tresorier de la Societ e

Le tresorier de la Societe gere le fonds de pension, fait certaines
recommandations en matiere d'investissements, administre les prets bancaires
de maniere a pouvoir determiner le credit, se charge des investissements a
court terme, s'occupe du financement a long terme avec le gouvernement
federal, de lever des capitaux au sein de 1'administration federale et a
1'exterieur dirige les operations de caisse generales de la societe et la prepara-
tion du budget d'investissements et sollicite 1'approbation du budget par le
ministre des Transports . Le vice-president aux finances assume presentement

ces fonctions .

Fonctions du directeur des services comptable s

Auparavant, le directeur des services comptables de la Societe s'occupait
de toutes les questions de comptabilite relatives a la Direction des . Finances et,
a ce titre, le directeur du centre de verification de Winnipeg lui etait
comptable . Depuis 1974, ce dernier releve maintenant du vice-president aux
finances . Le directeur des services comptables est presentement responsable de
la planification financiere, de 1'elaboration et du controle du systeme de
budget d'investissements et de depenses, du systeme d'information de la
gestion et de la projection des couts . 11 est egalement charge de diriger les
activites des services comptables de la Direction ou des diverses regions . En
tant que planificateur de 1'activite financiere il s'occupe de toutes les activites
de la direction en matiere d'elaboration, de verification et de controle des
previsions budgetaires .

Dans 1'exercice de toutes les fonctions susmentionnees, le directeur des
services comptables agit en qualite d'adjoint au vice-president (Finances) .

1 . Verification interne

Sous la gouverne du directeur (Service de verification et de consultation
financiere), le groupe de la verification interne est charge de realiser, a
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l'echelle de toute la Compagnie, 1'elaboration, la mise sur pied et la bonne
marche des systemes de controle financier et operationnel devant proteger

1'actif de la Compagnie . Par le biais de la verification interne egalement, des
ressources financieres, analytiques et consultatives sont mises a la disposition
des directions et regions afin d'aider ces dernieres a prendre des decisions en
faisant 1'analyse de propositions, en equilibrant depenses et profits et en
remplissant un role educatif aupres de la Direction des Finances . Les pro-
grammes de verification realises afin d'atteindre les objectifs ci-haut mention-
nes sont bien documentes et soigneusement rodes au niveau de la Direction des
Ventes et des Services .

En plus, il incombe a ce groupe d'integrer les travaux de verification avec
ceux des verificateurs externes afin d'assurer que les livres et registres de la
Compagnie sont bien tenus et que les verificateurs n'auront pas a refaire le

travail .

J . Responsabilite fonctionnelle des controleurs financiers de
direction

Les controleurs financiers de direction doivent en premier lieu rendre
compte au vice-president de la direction . On dit qu'ils ont envers la Direction

des Finances une responsabilite fonctionnelle consistant a mettre en applica-
tion les methodes de cette direction et a s'en remettre a elle pour tous les

problemes qui sont de son ressort . Les controleurs financiers de direction ont

avec le directeur des services comptables des reunions trimestrielles ou its
discutent de problemes de comptabilite . Ils sont nommes par le vice-president

de la direction, mais avec 1'approbation du vice-president (Finances) qui a a
cet egard un droit de veto . Ce dernier rencontre regulierement les controleurs

financiers de direction, mais au moins une de ces rencontres revet un caractere
officiel et est consacree a 1'examen de I'etat des travaux . Au moins une fois
par annee egalement, le vice-president (Finances) s'entretient avec les vice-
presidents de direction des faiblesses et des qualites des controleurs financiers

de direction qui relevent d'eux .

Un tableau destine a la Commission et intitule aTableau de responsabilite
lineaire-19 avril 1974b definit la responsabilite fonctionnelle des controleurs
financiers de direction envers les Finances . Prepare par le Service de la

Planification (Personnel et Perfectionnement de I'Organisation), ce tableau
constituait le seul document auquel la Commission a pu se referer pendant les
audiences ou il a ete question de cette responsabilite fonctionnelle . Sous la
rubrique aFonction des Finances),, il est dit que le controleur financier de

direction et de region doit :

(i) mettre en application les lignes de conduite, plans, programmes et
methodes de la Compagnie en matiere de finances ;

(ii) elaborer les programmes financiers des directions et regions dans le
cadre des lignes de conduite, plans et methodes de .la Compagnie;
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(iii) donner des directives et des conseils fonctionnels aux cadres des
directions et des regions ;

(iv) informer les services financiers de la Societe sur 1'efficacite de leurs
lignes de conduite, programmes, plans et methodes .

K. Systemes de controle comptabl e

Aux fins des descriptions suivantes des systemes, la Commission consi-
dere que les systemes de controle financier combinent a la fois le systeme de
controle comptable interne et la verification interne . Ces systemes englobent
generalement un plan d'organisation et des methodes en rapport avec la
protection de I'actif, la fiabilite des archives financieres, 1'efficacite operation-
nelle et l'adhesion aux lignes de conduite emises par les cadres . Le plan global
est un heureux melange de ce qui precede. Les moyens classiques d'effectuer
un controle interne approprie resident dans la definition des fonctions et
responsabilites des differents niveaux de gestion, dans un systeme d'autorisa-
tion et d'approbation, et dans une repartition des attributions . Cette derniere
implique que, dans 1'exercice normal de ses fonctions, personne ne doit etre
place dans une position lui permettant a la fois de commettre des erreurs ou
irregularites et de les dissimuler. Autrement dit, le syteme repose avant tout
sur 1'elimination des possibilites de dissimulation d'erreurs et d'irregularites .

Un systeme de controle interne est en mesure de fournir une garantie
acceptable, mais non pas absolue, que les objectifs seront atteints . Cette
notion de garantie acceptable part du principe que les depenses resultant d'un
systeme de controle interne doivent etre equilibrees par les profits qui en
decouleront et aussi, que les limites inherentes a son instauration doivent etre
prises en consideration au moment de 1'evaluation de 1'efficacite eventuelle
d'un systeme de ce genre . Il peut resulter de 1'application de la plupart des
methodes de controle des erreurs d'incomprehension des directives, des erreurs
de jugement et de negligence ou autres attribuables a des facteurs d'ordre

personnel . On peut, par collusion, contourner les methodes de controle dont
1'efficacite depend de la division des taches . De la meme fagon, les cadres
peuvent tourner intentionnellement les methodes de controle soit pour ce qui
est de 1'execution et de l'enregistrement des operations, soit encore pour ce qui
est des previsions et des jugements a porter.

Organisation

Air Canada est une societe tres importante qui effectue des transactions
dans un grand nombre d'etablissements situes au Canada et a 1'etrar.ger .
L'importance de ces etablissements va de pair avec celle des transactions . La
societb comprend les departements fonctionnels suivants :
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Marketing
Finances
Affaires publiques
Planification general e
Personnel et Perfectionnement de I'Organisation
Informatiqu e
Services techniques
Ventes et Services
Cabinet du president .

Les fonctions et responsabilites, de meme que les systemes d'autorisation
et d'approbation des directions et de l'organisation interne de chacune de ces
dernieres, a 1'exception du secteur du president, sont generalement bien
delimites, mais pas toujours bien documentes. Cependant, dans le cadre de
l'organisation actuelle, on ne voit pas clairement le role joue par la Direction
des Finances quant a 1'examen de 1'a-propos de telle ou telle depense d'une

direction .

Systemes

(i) Recettes

La comptabilisation des recettes n'a rien d'ordinaire dans le processus de
comptabilite du secteur de 1'aviation commerciale . En effet, tant que le
passager n'a pas utilise son billet, le produit de la vente de ce billet ne figure
dans les livres de la compagnie aerienne qu'a titre de recette non encore
acquise . Les recettes non encore gagnees sont portees au passif de la compa-
gnie aerienne et a 1'actif seulement au moment de l'usage des billets . Le

procede est complexe : il s'agit de comparer les billets utilises (coupons de vol)
et les billets vendus (coupons de verification) de faqon a savoir : a) si tous les
billets utilises ont bien ete vendus et b) quel niveau de revenu doit etre pris en
consideration . S'il est complexe, c'est que la tarification des lignes aeriennes

1'est egalement et que le nombre de transactions a operer est important .
Comme la plupart des autres compagnies aeriennes, Air Canada calcule

mensuellement son revenu d'apres le nombre de passagers sur certains itine-
raires determines et en fonction du cout moyen du billet pour ceux-ci ; ce
chiffre moyen etant par ailleurs calcule par des methodes statistiques objecti-
ves d'echantillonnage .

Air Canada compare par la suite les coupons d'envolee aux coupons de
verification, ce qui lui permet de deceler non seulement les problemes relatifs
aux billets nillicitesu (utilises, mais non vendus) mais egalement de comparer
le revenu normal pour chaque itineraire au revenu reel represente par ce billet
et de proceder aux corrections voulues . La plupart des compagnies aeriennes

n'effectuent pas cette verification supplementaire . Par consequent, on peut au
moins conclure qu'a cet egard, le systeme de comptabilite du revenu utilise par
Air Canada est plus perfectionne et temoigne d'une plus grande rigueur de
controle de la moyenne des autres compagnies d'aviation .

Comme on le mentionne au chapitre 12 ci-dessous, notre enquete a revele
que pendant quelque temps et ce, jusqu'au debut de 1974, Air Canada a
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pratique une politique de .reductions en vendant ses billets a un prix inferieur a
leur valeur nominale . Apres un bref examen des procedes informatiques
courants du systeme de comptabilite des revenus, rien ne nous permettait de
dire que l'on s'en servait pour accorder des rabais ou des ristournes clandesti-
nes aux agents de voyage ni, par exemple, que l'on s'abstenait systematique-
ment d'essayer de retrouver les usagers des billets aillicitesp . Toutefois,
certains retards dans le traitement des billets de vol individuels etaient
manifestes . Ils paraissaient etre dus a un probleme de relations industrielles au
Centre comptable de Winnipeg plutot qu'a des difficultes soutenues en
matiere de methodes de comptabilite.

(ii) Depenses

Toutes les activites du service des finances relatives aux depenses sont
centralisees a Winnipeg . Les depenses en investissements ou les depenses
speciales de fonctionnement sont instaurees grace a un systeme d'autorisation
de d6pense lequel est explique plus loin dans ce chapitre . Par ailleurs, le
systeme d'autorisation de d6pense n'est pas necessaire pour les depenses de
fonctionnement courantes . L'approbation des factures afferentes a ces services
releve de chaque division . Ainsi, toutes les factures approuvees, par autorisa-
tion de d6pense ou non, sont envoyees par les bureaux de la Societe a la
section des depenses a Winnipeg, qui les acquitte .

Une seule exception a cette regle : les depenses inhabituelles qui sont de
nature confidentielle ou qui doivent etre acquittees immediatement . Dans ce
cas, les factures sont payees par cheque ecrit a la main soit a Montreal soit a
Winnipeg et les documents d'accompagnement ainsi que les copies de ces
cheques sont envoyes a la section des depenses, a Winnipeg, via des listes
electroniques .

Les factures approuvees reeues a Winnipeg doivent porter le numero du
code du registre general, le numero du code du fournisseur et eventuellement
le numero de reference d'autorisation de depense . Si le fournisseur n'a pas de
numero de code, on lui en assigne un . Le surveillant aux comptes payables doit
effectuer une enquete sur le fournisseur pour toutes les factures superieures a
$1 000. Si le numero de code du registre general correspond soit a des actifs
immobilises soit a d'autres depenses de fonctionnement precises, par exemple
les services de conseillers, la reference autorisation de d6pense servira a
localiser le dossier autorisation de d6pense approprie qui permettra de s'assu-
rer que la d6pense a ete approuvee .

Les factures envoyees a Winnipeg qui sont inferieures a$3 000 seront
acquittees si elles portent les signatures et de celui qui a requ les fournitures
ou les services et de celui qui a approuve le paiement, ainsi qu'un code autorise
de compte . On ne procede a aucune verification independante de ces signatu-
res pour determiner si 1'autorisation de la societe et les directives d'approba-
tion ont ete respectees . Un commis superieur competent evalue ulterieurement
le bien-fonde des factures superieures a$3 000 . Il peut contester toute facture
inhabituelle et meme faire enquete, mais il n'a pas a faire rapport a se s
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superieurs hierarchiques sur la maniere dont il a resolu les problemes qu'il a
lui-meme souleves .

Chaque facture est integree au systeme informatique des comptes paya-
bles qui emet ensuite un cheque informatique lequel est alors joint aux

documents correspondants et envoye.

(iii) Systeme d'autorisation de depense

Comme on le mentionne plus haut, tout cadre superieur d'Air Canada qui
desire effectuer une depense en immeubles ou en equipement, en frais de
location ou de consultation, doit obtenir un accord qui apparaltra sur le

formulaire autorisation de depense .
Les autorisations speciales de depense faites par autorisation de depense

seront, en regle gdnerale, limitees aux cas suivants :

1 . renovations ou modifications apportees a des edifices, equipements ou
bureaux qui s'elevent a plus de $1 000;

2 . honoraires de conseillers externes superieurs a$1 000 ;

3 . ecriteaux au coat de plus de $1 000 ;

4 . depenses excedant $1 000 qui sont classees comme depenses de fonc-
tionnement, mais qui sont effectuees a la suite de 1'acquisition d'im-
meubles ou d'equipement (I et E), ou qui sont necessaires a cette
acquisition, par exemple, le transfert d'infrastructures ;

5 . location d'espaces et de terrains en ce qui concerne:
i) les equipements d'une valeur superieure a$1 000 ;

ii) les biens immobiliers evalues a plus de $25 000 pour toute la duree
du bail ou a un taux mensuel de location superieur a$500 ;

6. toute autre transaction assortie d'une garantie, d'une obligation, d'une
location ou de afrais divers, qui est evaluee a un montant superieur a
$25 000, sauf pour ce qui a trait aux operations de vol quotidiennes
(carburant, nourriture, petrole, boissons, entretien, revisions, etc .) ;

7 . entretien quotidien effectue par des employes de 1'exterieur engages a
des taux superieurs a$75 000 ;

8 . tout entretien special evalue a plus de $1 000.

Des doubles des autorisations de depense sont envoyes a Winnipeg et un
double de toutes les autorisations de depense approuvees, au chef de la
Planification et de I'Administration de la Direction des Achats et des Installa-

tions, qui :

a) elabore, a partir des donnees, des previsions de depenses en proprietes
et en equipements a l'intention de la Direction des Finances ;

b) transmet les autorisations de depense aux commis aux achats qui, eux,

procedent a 1'achat en question .

De la meme faqon, au debut de chaque mois, on prepare, a Winnipeg, un
rapport concernant toutes les autorisations de depense superieures a$25 000

qui ont ete reCues le mois precedent . On soumet ce rapport, accompagne des
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doubles de toutes les autorisations de depense entre $25 000 et $50 000, au
coordonnateur des systemes de gestion des investissements, a Montreal, qui
utilise les donnees pour :

a) s'assurer qu'il a deja correctement verifie et evalue toutes les autorisa-
tions de depense superieures a$50 000 ;

b) determiner si les autorisations de depenses inferieures a$50 000 ont
ete «degonfleesv pour eviter que la Direction des Finances ne les
verifie .

(iv) Controles budgetaire s

Air Canada possede un systeme de controle budgetaire raisonnablement
perfectionne, conqu de fagon a pouvoir planifier et controler les operations et

les activites a venir . Les chapitres 11 et 13 traitent de 1'utilisation de ce

systeme par au moins une direction .

(v) Systeme planifie de budgetisation des programme s

Le chapitre 11 traite du systeme budgetaire d'Air Canada en general . Il
serait donc utile maintenant de parler brievement de la Direction du
Marketing.

Element constitutif du processus de planification du merchandising, le
systeme planifie de budgetisation des programmes vise 1'engagement et le
controle des fonds relatifs a la publicite, la promotion des ventes, et les
recettes par programme. C'est la Direction du Marketing qui assure I'adminis-
tration du systeme, lequel a pour but de fournir l'information necessaire a la
gestion efficace et coordonnee des programmes de publicite et de promotion
des ventes .

L'affectation des fonds aux programmes de merchandising releve de la
Division du merchandising . La procedure se complete de faqon a obtenir a
temps pour la fin de 1'annee financiere le total des depenses de publicite et de
promotion des ventes ainsi que des recettes possibles . La coordination et le
financement des programmes servent a etablir le budget final et detaille par
direction pour diviser le profil annuel en augmentations mensuelles .

La Direction du Marketing reqoit et approuve les comptes de depenses de
publicite et de promotion des ventes, et le controleur financier les verifie pour
s'assurer qu'ils correspondent aux programmes approuves et qu'ils n'excedent
pas les montants prevus. Les comptes sont ensuite envoyes au centre compta-

ble de Winnipeg qui les paie .

L. Communications

Ce chapitre demontre que les cadres superieurs ont etabli un certain
nombre de systemes . de communication efficace et rapide, en principe . Si ces
systemes fonctionnaient bien, ils constitueraient un aspect important du

systeme de controle financier. Nous concevons ces systemes de la fagon

suivante :
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a) neuf des dirigeants relevent directement du president du Conseil,
lequel est en contact quotidien avec chacun ;

b) dix des dirigeants font partie du Conseil de direction et se reunissent
chaque semaine en presence du president du Conseil pour discuter de
tous les aspects des affaires de la Societe . En outre, ils regoivent
chaque semaine du secretaire des demandes concernant certains
points a inscrire a l'ordre du jour des reunions du Conseil de direction ;

c) une fois par mois, le secretaire ecrit a vingt-trois cadres superieurs
pour les informer de la reunion mensuelle du conseil d'administration
et leur demande de soumettre les points qu'ils veulent voir inscrire a

l'ordre du jour ;

d) une bonne partie des cadres superieurs prennent leurs repas ensemble
dans des installations fournies en partie aux frais de la Societe, dans
une petite salle reservee aux cadres d'Air Canada au Reine-) ✓lizabeth
(Montreal) .

Si toutes ces mesures perfectionnees fonctionnaient comme elles le
devraient, le president du conseil d'administration serait constamment au fait
de tout projet d'importance concernant la Societe, particulierement si ceux-ci
sortent, a certains egards, du cadre normal des affaires de la Societe ou si la
haute direction n'y souscrit unanimement .

Il est cependant evident que ces systemes ne fonctionnent pas . Prenons la

location des locaux retenus au Sunset Crest par exemple, dont nous parlerons
d'ailleurs plus en detail au chapitre 7 ci-apres . Ce projet a ete discute pour la
premiere fois en mars 1973 . Une fois les ententes conclues, Venturex Ltee
devant etre le locataire, il a ete decide de ceder les baux a Air Canada et de
les affecter aux vols reguliers plutot qu'aux vols nolises ; comme le prevoyait le
plan original . Nous savons que cette decision a suscite beaucoup de controver-
ses . Entre le 1°' mai 1973 et 1'entree en vigueur du bail (mi-decembre 1973),
de nombreuses personnes faisant partie de plusieurs directions de la societe

ont travaille a la planification de l'utilisation de ces locaux dans le cadre du
programme d'hiver 73-74 de la Societe (voyages dans le Sud) . De la mi-
decembre 1973 a avril 1974, de nombreuses autres personnes au sein d'Air
Canada ont tente de trouver des solutions acceptables a plusieurs problemes
de marketing imprevus, lesquels entrainaient alors de lourdes pertes pour la
Societe . Un examen des documents deposes devant la Commission prouve
qu'au 18 janvier 1974, plus de 28 cadres de divers paliers d'Air Canada
etaient au courant des baux Sunset Crest . Neanmoins, d'apres la preuve du
president du conseil d'administration, celui-ci n'en a decouvert 1'existence
qu'au debut du mois d'avril 1974 . Nous ne pouvons comprendre pourquoi
aucun desdits intermediaires ne 1'a informe de cette affaire, lorsque les baux
proposes en etaient encore au stage de la planification et avant meme que l'on

prenne tout engagement .

L'affaire McGregor Travel constitue vraisemblablement un exemple
encore plus frappant du fonctionnement inefficace de ces modes de communi-
cation (elle est traitee plus en detail au chapitre 6 ci-apres) . Les premieres
discussions de M. McGregor avec Air Canada au sujet d'un investissemen t
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eventuel dans une compagnie de voyages nationale remontent au 14 fevrier
1973; elles se sont poursuivies en 1973 et en 1974 . La transaction a ete
conclue de maniere assez curieuse, le 29 novembre 1974 . Le Directeur du
Developpement de I'entreprise, qui a informe le president de I'affaire McGre-
gor, avait ete affecte temporairement au bureau du vice-president du Marke-
ting; il consacrait la majeure partie de son temps a ce projet . Le vice-president
de la Region Centre et le chef du Service des Ventes de la meme region
etaient tous les deux fortement opposes a toute cette affaire parce qu'a leur
avis : a . . . les agents de voyage auraient reagi de faqon tres violente . . . A ce
genre d'arrangementp . Environ 30% des recettes totales de la Societe provien-
nent de la Region Centre et pres de 45% de ces recettes, des agences de
voyage. Encore une fois, la proposition etait controversee . Le vice-president
des Finances avait expressement demande au vice-president du Marketing de
saisir le president du Conseil de la question, mais celui-ci ne t'a pas fait . En
depit du fait que la proposition avait ete discutee pendant assez longtemps et
qu'un grand nombre de cadres de la Societe aient participe a sa realisation, le
president du Conseil n'a ete informe de cette affaire que trois mois apres la
conclusion de la transaction . Il est parfaitement evident, par consequent, que
les intermediaires de communication existants, si competents soient-ils, ne
constituent tout simplement pas des moyens de controle financier .

Il est impossible de croire que tous les cadres, et ils etaient nombreux,
impliques dans ces deux transactions se sont deliberement abstenus d'en
informer le president . On peut toutefois conclure qu'il existait dans la Societe
une sorte d'indifference generalisee au sujet de la necessite de renseigner la
direction superieure, indifference qui fait son apparition lorsque les moyens de
communication sont si rigides qu'ils en perdent leur efficacite . Le style de
gestion adopte par le Directeur general et par quelques vice-presidents peut
egalement avoir contribue a reduire 1'echange des renseignements et a tenir
certaines personnes dans une ignorance aussi totale de ce que tout leur
entourage savait . Il semble que ce soit la la principale cause de la situation qui
est apparue au sein de la Societe et des problemes decoulant des transactions
McGregor, Sunset Crest et, a un degre moindre, Venturex.

M. Personnel-Traitements

Aux termes de 1'article 18 des statuts de la Societe, toute nomination a un
poste relevant directement du president du Conseil d'administration ou du
president de la Societe et toute decision (fixation ou modification) relative au
traitement des titulaires de ces charges doivent obligatoirement recevoir
1'approbation du Conseil d'administration . Il ressort de I'organigramme remis
a la Commission que cette categorie comprend quatorze postes dont, bien
entendu, ceux des presidents du Conseil d'administration et de la Societe .
Dans 1'exercice de cette fonction, le Conseil d'administration beneficie du
concours d'un comite des remunerations (cree par lui) compose de son
president et de trois de ses membres, ainsi que du president de la Societe . Sur
les traitements definis par le Conseil d'administration pour ces postes, nous
nous abstiendrons de tout commentaire, du fait que nous n'estimons de notr e
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ressort ni d'etudier ces chiffres ni de les mettre en parallele avec ceux
d'entreprises d'envergure comparable.

Pour juger sur piece du controle exerce par le Conseil d'administration, la
Commission a enquete sur les modalites de 1'engagement de M . P. J . Char-

trand en qualite d'administrateur puis de vice-president du Personnel et du
Perfectionnement de 1'Organisation, engagement dont certains aspects ont, de
meme que le traitement de 1'interesse, fait l'objet d'un article dans le

Financial Post du 7 juin 1975 .
(La suite de la section M concerne les traitements et presente des donnees

qui n'ont jamais jusqu'ici etb communiquees ni au comite des Transports de la
Chambre des communes ni au public . Cette information, qui doit, aux fins de
notre enquete, etre protegee, se trouve jointe sous pli separe, en annexe

confidentielle . )

N . Communication de l'information au ministre des Transports

Il est apparu au cours des audiences que les renseignements consignes
dans les proces-verbaux des deliberations du Conseil d'administration etaient
communiques a d'autres personnes que les administrateurs, et notamment au
ministre des Transports . Comme nous le signalons dans une autre partie de
notre rapport, il n'est pas rare que les proces-verbaux manquent de donner un
aper~u parfaitement clair des questions abordees . Or, il conviendrait qu'une
personne n'ayant pas assiste aux seances y trouve suffisamment de details
pour les comprendre. L'extrait suivant, tire du proces-verbal de la reunion du
Conseil d'administration du 28 novembre 1972 et portant sur 1'engagement

d'un cadre superieur servira a illustrer notre propos :

.1343 . Suite au paragraphe 1263 du proces-verbal du 25 avril 1972
et en vertu de I'article 18 du statut no 1 de la Societe : approbation
d'une modification du traitement et des conditions d'emploi d'un
cadre de la Societe selon les dispositions consignees dans la note
versbe au dossier de la presente reunion . .

Du point de vue du ministre des Transports, comptable au Parlement, la
communication des proces-verbaux du Conseil d'administration a ses services

constitue un facteur de controle. La situation ne se presente, en effet, pas de la
meme faqon a Air Canada et dans les societes qui n'appartiennent pas a
11tat, puisqu'on ne retrouve, a strictement parler, dans la premiere, rien de
comparable aux assemblees d'actionnaires des secondes . Les travaux des

comites de la Chambre sont bien, dans une certaine mesure, le pendant d'une
assemblee annuelle des actionnaires, mais sans la continuite qui permet de
tabler sur I'apport de 1'experience et des competences techniques dont benefi-
cient souvent les grandes entreprises, dont un grand nombre de titres sont
detenus par des investisseurs institutionnels tres aguerris . En ce sens donc, le
ministre des Transports joue un role de conseiller permanent experimente
aupres des deputes charges de passer au crible le rapport annuel d'Air
Canada .

La question de savoir si, pour cette raison ou pour une autre, il convient
de communiquer le proces-verbal des reunions du Conseil d'administration a u
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ministre des Transports est un sujet d'ordre politique qui depasse notre
mandat . Mais, a supposer que l'on continue de proceder ainsi, il y aurait lieu
de faire en sorte que le texte en soit plus intelligiblement informatif. Mille

autres exemples pourraient venir renforcer celui que nous avons cite
precedemment .

Traditionnellement, les proces-verbaux d'Air Canada ont toujours ete
plus exhaustifs que ceux des societes du secteur prive . S'ils ont en general plus
d'envergure, ils sont aussi beaucoup moins informatifs . Or, si le proces-verbal
doit constituer un element d'information dans le systeme de controle de
1'entreprise, il importe qu'il fasse passer un message intelligible .
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Chapitre 6

LE MARCHt McGREGOR

En 1973, la Compagnie Air Canada entamait des negociations avec les
dirigeants de deux agences de voyages canadiennes, la McGregor Travel Co.
Ltd. et la Burke's Worldwide Ltd. (designees ci-apres sous les noms de
McGregor Travel et Burke's Worldwide), ayant leur siege social respective-
ment, a Montreal et a Vancouver, en vue de prendre une participation dans

1'entreprise qui devait naitre de leur fusion . Avant de faire I'historique des

evenements qui se sont produits en 1973 et 1974 et qui ont abouti au
versement par Air Canada, le 29 novembre 1974, d'une somme de $100 000
sous forme de deux cheques de $30 000 et d'un autre de $40 000 a M . Robert

McGregor, president de la McGregor Travel Co . Ltd., il importe de decrire les
circonstances dans lesquelles les negociations se sont deroulees .

Historique

.En 1972, la direction d'Air Canada decidait de reexaminer l'orientatio n
generale des activites de la Societe, laquelle avait eu pour objectif principal
jusqu'alors de transporter dans les meilleures conditions de securite les
passagers qui empruntaient ses lignes . D'apres son service de marketing, il lui
fallait pour rester competitive sur le marche du transport aerien, s'engager
dans le secteur des loisirs et offrir a ses clients une gamme complete de
services . De toute evidence, la Compagnie ne pouvait se cantonner plus
longtemps dans son role traditionnel de transporteur et ignorer les demandes
de plus en plus nombreuses pour des services additionnels . En donnant

satisfaction a ceux de ses passagers qui en reclamaient, elle pouvait esperer
non seulement s'attacher leur clientele, mais aussi realiser des profits . Cette
nouvelle orientation donna naissance a la formule du Voyage tout comprisD
(V.T.C .), aux termes de laquelle le prix global d'un voyage organise incluait le
billet d'avion, 1'accueil a 1'aeroport, le transport terrestre, le logement, les
visites guidees et d'autres services . Pour implanter cette formule, la Societe

devait passer des ententes commerciales avec les vendeurs en gros et promo-
teurs de voyages organises qui, a leur tour, vendaient aux detaillants des
programmes de voyages et de sejours touristiques, tels le Sun living program a
la Barbade, le programme 14 Soleils et le Skifari . Ces objectifs et lignes de
conduite furent traces dans le cadre d'un plan de diversification d'une duree
de cinq ans ( 1972 a 1977) qu'Air Canada devait par la suite imposer pour
justifier son entree dans le secteur des loisirs .
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C'est ainsi que l'elaboration de cette formule nouvelle, en 1972, engendra,
sur le plan commercial, une collaboration plus etroite entre la Compagnie et
les commerqants en gros . D'ou le fait qu'Air Canada ait songe en 1973 et
1974, a placer de 1'argent dans une agence de voyages nationale .

Aux yeux de 1'administration de la Compagnie, les prises de participa-
tion, autrement dit l'investissement direct dans certaines entreprises, activite
qui se situe nettement en dehors du champ d'action d'Air Canada ne semblait
poser aucun probl'eme insurmontable . Certes, les autorites fedbrales avaient
promis depuis quelques annees deja, de modifier la Loi constituant Air
Canada de maniere a accroitre les pouvoirs de celle-ci et a reorganiser son
systeme financier, un memoire soumis au Cabinet en 1972 recommandait
d'adopter ces changements et, entre autres, d'autoriser la Compagnie a operer
a titre .d'agent de voyages detaillantp, mais il n'en demeurait pas moins, pour
une raison ou une autre, qu'en 1973, aucune suite n'avait encore ete donnee
aux modifications proposees . Air Canada devait donc continuer a recourir a la
Canadian National Realties Limited, ainsi qu'elle 1'avait fait auparavant,
pour entreprendre certaines activites considerees comme outrepassant ses
pouvoirs aux termes de la loi precitee .

L'ouverture des discussions avec la McGregor Travel et la Burke's
Worldwide

D'apres les elements de preuve reunis, les premieres discussions entre les
dirigeants de la McGregor Travel et de la Burke's Worldwide s'engagerent en
mars 1973, a l'instigation de l'un des actionnaires de la McGregor Travel, M .
Ben Webster. Au cours des negociations preliminaires, les deux parties se
donnerent pour objectif premier de realiser la fusion de leurs societes en vue
de constituer eventuellement une chaine nationale d'agences de voyages . Des
le debut, on admit de part et d'autre qu'une telle union n'etait possible qu'avec
la participation d'un investisseur de 1'exterieur qui accepterait de devenir
actionnaire minoritaire dans la nouvelle societe . D'ou 1'echange d'etats finan-
ciers entre la McGregor Travel et la Burke's Worldwide de maniere a
determiner la valeur de chacune d'entre elles et leurs degres respectifs de
participation ainsi que l'importance des fonds requis pour financer la transac-
tion . Peu de temps apres l'ouverture des negociations, soit en avril 1973, M .
Robert McGregor, president de la McGregor Travel, rencontra M. Yves
Menard, vice-president (Marketing) chez Air Canada, pour discuter de la
possibilite que cette derniere societe devienne actionnaire minoritaire dans la
nouvelle entreprise . M. Menard delegua a M . J. J . Smith, directeur (Develop-
pement de 1'Entreprise) la tache d'etudier cette possibilite avec les proprietai-
res des deux agences en cause .

M. Smith relevait de M. Ralph T . Vaughan, (aujourd'hui president d'Air
Canada) qui etait alors adjoint au president du Conseil et vice-president
(Acquisitions) . A ce titre, il devait lui rendre compte de ses activites et le tenir
au courant de tout projet d'acquisition auquel il etait appele a collaborer
personnellement, y compris tout achat par Air Canada d'une participation
minoritaire dans une societe . 11 discutait souvent de ces projets avec M .
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Vaughan, a qui il faisait parvenir, mais en vain puisqu'il ne les lisait pas, tous
les aide-memoire et lettres regus pendant le mois . A la fin de chaque annee
civile . M. Vaughan redigeait le rapport d'appreciation de M . Smith portant
sur les douze mois precedents, en se basant sur les comptes rendu"s detailles
que lui soumettait son subordonne a propos des travaux accomplis durant
1'annee et de 1'etat d'avancement des projets en cours . En juillet 1972, MM .
Vaughan et Menard convinrent d'autoriser M . Smith a partager son temps
entre la Direction du Marketing et les services places sous 1'autorite du
vice-president (Acquisitions) . A la verite, M . Smith avait deja eu l'occasion
avant 1973 de travailler pour le compte de M . Menard a certains projets,
notamment 1'acquisition d'un tiers des actions de la Allied Innkeepers (Ber-
muda) Limited (voir chapitre 10) et avait maintenu M . Vaughan au courant
de ses activites, de la maniere que nous avons decrite ci-dessus .

Au debut du mois de mai 1973, M . Menard informa M. Smith d'un
projet de fusion de la McGregor Travel et de la Burke's Worldwide. Il lui
demanda d'en etudier la rentabilite et d'evaluer les risques ou les avantages
qu'il y aurait pour Air Canada a prendre une participation dans 1'entreprise
qui naitrait d'une telle union. M. Smith rencontra les responsables des deux
agences qui lui remirent une copie de leurs bilans respectifs ainsi qu'une copie
d'un projet de budget commun, en date du 17 mai 1973, oil l'on avait dresse
les previsions d'exploitation et le bilan d'entree de la nouvelle societe, qui allait
porter le nom de la B. & M. International Travel . Ce projet de fusion dont
discuterent MM. Burke et McGregor, prevoyait egalement, il ne faudrait pas
l'oublier, I'absorption de la Campbell Travel Agency de Toronto .

C'est ainsi que dans un rapport date du 14 juin 1973 M. Burke en vint a
tracer dans ses grandes lignes un projet de fusion avec en vue la constitution
d'un reseau national d'agences de voyages, et que M. Smith prepara pour sa
part une analyse financiere, datee elle aussi du 14 juin 1973, ou il mettait
1'accent sur le rapport qu'Air Canada, en tant que future actionnaire minori-
taire, pourrait tirer d'un investissement dans la nouvelle compagnie . Le capital
initial de cette derniere ayant ete estime a$1 500 000, MM . Burke et
McGregor etaient a la recherche d'un partenaire qui, en echange d'une
participation minoritaire, aurait ete dispose a faire un investissement de
$600 000, montant qui aurait permis de racheter les actions alors detenues par
divers investisseurs prives . Ainsi, si elle acceptait l'offre, la Compagnie Air
Canada se serait vu attribuer 40% des actions de la nouvelle societe, tandis
que les 60% restants auraient ete partages entre MM . Burke et McGregor
dans une proportion de 43 a 17% respectivement . Des rencontres eurent lieu

durant I'ete 1973 (M . Menard assiste a l'une d'entre elles, en juin) entre M .
Smith et les directeurs de la McGregor Travel et de la Burke's Worldwide
pour mettre au point les derniers details du projet . M. Smith se preoccupait
alors surtout de savoir si les capitaux places par Air Canada allaient rapporter
a la Compagnie un revenu de 15%, ainsi que 1'exigeait la nouvelle politique de
diversification d'Air Canada .

A 1'issue de nouvelles etudes et analyses effectuees par MM . McGregor
et Burke en juillet et en aout 1973, la valeur projetee de la societe issue du
fusionnement fut ramenee a$900 000 et la participation proposee d'Ai r
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Canada portee de 40 a 45% . M. Smith tint M. Menard au courant de
1'evolution des negociations tripartites . Quant a M. Vaughan, il aurait pu se
renseigner sur I'etat de la question en consultant le dossier mensuel qu'il
recevait chaque mois, en etudiant le rapport annuel sur les remunerations
versees ou tout simplement, en lisant les aide-memoire pertinents rediges par
M. Smith. Il est a noter egalement que ce dernier a pu lui donner a plusieurs
reprises un compte rendu verbal de la situation, a titre non officiel . Quoi qu'iI
en soit, M. Vaughan a declare au cours de son temoignage qu'il ne depouillait
pas la serie de documents qu'on lui soumettait chaque mois et a soutenu qu'il
n'etait pas au courant des negociations . Or, le 10 septembre 1973, M . Smith
resumait dans un long aide-memoire adresse a M . Menard et dont il fit

parvenir copie a M. Vaughan, l'objet des discussions qui avaient un lien entre

MM. McGregor et Burke d'une part, et les representants d'Air Canada,

d'autre part . Il y analysait notamment l'organisation des Stes McGregor,
Burke et Campbell, les avantages qu'Air Canada pourrait tirer d'une mise de
fonds dans la societe issue du fusionnement, les elements non favorables au
fusionnement, la methode d'evaluation, la transaction aux termes proposes par
la McGregor Travel et la Burke Worldwide, et concluait en donnant ses
commentaires personnels .

Reactions des vice-presidents regionaux au projet d'investissemen t

Parmi les elements non favorables, M . Smith citait les reactions de
l'organisation regionale d'Air Canada et 1'hostilite, previsible, des autres
agences de voyages . A I'automne 1973, avant de pousser plus avant dans la
realisation du projet, M. Menard entreprit de consulter les vice-presidents

regionaux, MM . H . D. Laing (Region Ouest), J . M. Callen (Region Centre-
Sud) et d'Amours (aujourd'hui aux Ventes et Services, mais alors vice-presi-
dent de la Region Est) a propos de 1'entree possible d'Air Canada dans le
commerce de detail . Chaque vice-president fut ainsi appele a se prononcer sur
la teneur de I'aide-memoire du 10 septembre 1973 de M . Smith . Dans
1'ensemble, les responsables consultes exprimerent au cours des differentes
reunions qui furent consacrees a la question et notamment a celle du 22
octobre 1973 a laquelle participa M . McGregor, leur vive opposition a cette
entreprise qui ne pouvait, selon eux, que creer des remous et susciter des
reactions hostiles au sein de l'industrie du transport aerien . A leur avis, il
aurait ete preferable que dans ce domaine, Air Canada se limitat a la vente en
gros . En tout etat de cause, ils estimaient que la Compagnie devait serieuse-
ment envisager la possibilite de recourir a un intermediaire ou a une banque
pour effectuer un tel investissement quitte a racheter par la suite une part du
portefeuille ainsi constitue . De la sorte, Air Canada resterait a 1'arriere-plan
et serait a I'abri de toute reaction defavorable de la part des commerrants .

M. J . M. Callen, l'un des vice-presidents regionaux, avait anterieurement
exprime I'avis que 1'empressement d'Air Canada a investir dans la Societe
resultant de la fusion de McGregor et de Burke semblait etre motive unique-
ment par le fait que la survie des deux entreprises en dependait, ce que leurs
etats financiers respectifs, presentes par M . Smith dans son rapport du 1 0
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septembre 1973, semblaient confirmer . M . Callen s'opposait fortement a tout
investissement dans 1'agence McGregor a cause de la gravite de sa situation

financiere . Un autre vice-president, M . Laing, ainsi que le Directeur des
Ventes et Services aux passagers de la Region Ouest, M . J . Methot, avait
exprime quelques reserves au sujet du choix des entreprises McGregor et
Burke comme agences de voyages auxquelles Air Canada pourrait se her . En

fait, M. Laing a remis a M. Smith, le 14 decembre 1973, une liste de
grossistes de 1'Ouest avec lesquels il aurait ete preferable de s'allier . La
possibilite qu'Air Canada se lance dans he commerce du tourisme au detail a
fait l'objet d'autres discussions entre M . Laing, M. Smith et des representants
de Burke, vers la fin de 1973 et a 1'ete de 1974 . Les elements de preuve
demontrent par contre qu'apres les reunions de 1'automne de 1973, M . Callen,
n'ayant pas ete mis au courant de discussions ulterieures sur le sujet, avait

conclu que le projet avait ete abandonne . M. d'Amours declare a la Commis-
sion que, selon lui, on avait decide de laisser tomber le projet suite aux fortes
objections que les vice-presidents regionaux et lui-meme avaient soulevees, le

22 octobre 1973 .

Les employes d'Air Canada ont envisage la possibilite d'avoir recours a
un intermediaire quelconque, comme une banque, pour financer le projet de

fusion . En fait, la Banque de la Nouvelle-$cosse a contacte Air Canada, le 17
avril 1973, pour discuter de la possibilite d'investir dans l'industrie du
tourisme, comme 1'avait fait auparavant la Banque royale du Canada . M .

Menard et un certain M . L. W. Woolsey, Directeur general du Marketing a la
Banque de la Nouvelle-Ecosse ont eu un entretien preliminaire sur la question
et I'idee a temporairement ete mise de cote . Le 8 novembre 1973, M . Smith a

rencontre le gerant de la succursale de la meme banque situee a I'angle du
boulevard Dorchester et de la rue Universite, pour discuter de la possibilite de
financer le projet de fusion de McGregor et de Burke . A 1'ete de 1974, on a

abandonne totalement cette possibilite .

En plus d'avoir demande I'avis des vice-presidents regionaux d'Air
Canada, M. Menard, a I'automne de 1973, a egalement consulte M. Raymond
Lindsay, le Directeur general de Econair Canadian Holidays Ltd., devenue

depuis Venturex Ltee ., dont il etait lui-meme le president . Cette compagnie,
filiale des Immeubles nationaux du Canada Ltee ., a ete constituee par la

Compagnie des chemins de fer nationaux du Canada . Ce sujet sera approfondi

au chapitre 8 du present document .

Dans une lettre plutot concise, en date du 5 novembre 1973, adressee a

M. Menard, M. Lindsay a dit estimer qu'Air Canada n'etait pas habilite a se
lancer dans le marche de la vente au detail de services touristiques et a precise
que le reseau McGregor-Burke semblait posseder une organisation tradition-
nelle, c'est-a-dire qu'il s'interessait principalement aux comptes commerciaux
et ne suivait pas les nouvelles tendances de commercialisation dans le domaine

touristique. M . Lindsay a egalement fait valoir qu'iI n'etait pas du tout
d'accord avec 1'evaluation de ces deux entreprises faite par M . Smith et qu'il

partageait 1'avis exprime par les vice-presidents regionaux, estimant qu'il etait
preferable d'entrer dans le marche de la vente en gros avant de se lancer dan s
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la vente au detail . Dans son temoignage devant la Commission, M . Lindsay
tente de minimiser l'effet de cette lettre en soutenant qu'il a voulu provoquer
entre M. Menard et M. Smith une discussion sur le bien-fonde de la
participation d'Air Canada dans un tel projet . Par la suite, M. Lindsay a
rencontre M. Menard pour discuter de quelques-uns des points souleves dans
sa lettre . Aux environs du 14 novembre 1973, M . Lindsay a requ une note de

service de M . Smith, dans laquelle ce dernier faisait allusion a une suggestion
faite par M. Menard concernant l'utilisation possible d'Econair comme inter-
mediaire dans 1'acquisition d'interets par Air Canada dans la societe de
McGregor et de Burke .

Poursuite des negociations

En decembre 1973, les negociations entre McGregor-Burke et Air
Canada se poursuivaient depuis plus de sept mois . A cette epoque, la societe
Air Canada etait encore interessee a la creation d'un reseau national, quoique
M . Smith eut exprime a MM. McGregor et Burke son inquietude au sujet du
temps necessaire a la realisation de la transaction, eu egard, particulierement
aux reserves des vice-presidents regionaux . 11 a egalement ete question de
limiter la participation d'Air Canada a McGregor Travel, mais M . McGregor
s'y est oppose, soutenant que cela n'etait pas realisable . En outre, la situation
financiere de McGregor Travel, dont les valeurs accusaient une perte, ainsi
que l'intention avouee de M. John Dobson, principal actionnaire dans 1'entre-
prise, de vendre ses parts, rendait d'autant plus urgente la finalisation de la
transaction, ou du moins l'obtention d'une quelconque garantie de la part
d'Air Canada . Le 17 decembre 1973, M . McGregor faisait parvenir a M .
Smith un document preliminaire d'intention, lui demandant de le parapher,

mais ce dernier a refuse. M. Menard signalait toutefois a M . McGregor, dans
une lettre datee du 13 decembre 1973, que les negociations seraient reprises
vers la fin du mois de janvier 1974 .

Aucun progres n'a ete rbalise au debut de 1974, bien que MM. McGregor
et Burke aient tente d'obtenir d'Air Canada un engagement ou une entente de
principe . Au cours de la reunion du 14 fevrier 1974 avec MM. Smith et
McGregor, M. Menard a explique que les lenteurs provenaient du fait qu'une
commission parlementaire, qui avait etudie le budget d'Air Canada en 1973,
avait recommande 1'adoption de certains amendements a la Loi constituant
Air Canada qui empecheraient la Societe de mettre en oeuvre son programme
d'investissement dans l'industrie des loisirs . M. Menard a formule le voeu que
la Loi ne soit pas amendee, de sorte qu'Air Canada puisse mettre a execution
dans un delai de sept semaines, son projet de financement de la fusion de
McGregor et Burke . Cela demontre l'etat de confusion qui regnait au siege
social d'Air Canada concernant les pouvoirs de la Societe et des mesures a
prendre pour trancher cette question .

Vu 1'absence de faits nouveaux, MM . Dobson et R . Tarbet, secretaire-
tresorier de 1'agence McGregor Travel, ont rencontre M . Smith le 29 mai
1974 afin d'apprendre ce qu'il pensait de la situation . La position d'Air
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Canada, telle que presentee par M . Smith a cette occasion, etait essentielle-

ment la suivante: il n'etait pas question de prendre d'autres mesures avant les

elections de 1'ete de 1974 et, par la suite, 1'affaire n'allait avancer que
lentement . Le porte-parole de McGregor Travel a fait valoir que les difficultes
financieres de la compagnie et l'intention de Dobson de vendre ses parts
rendaient pressante une nouvelle mise de fonds et que, par consequent, il
voulait savoir si Air Canada etait dispose a manifester sa bonne foi en
investissant ou en contribuant financierement a McGregor Travel et Burke's
Worldwide. II a alors propose a cette fin qu'Air Canada etende a McGregor et
Burke 1'entente privil'egiee pour la vente de billets accordee a une grande
agence de voyages nationale ou prenne une participation sous une forme

«deguiseeb . M. Smith a repondu qu'il estimait que les deux elements de cette
alternative seraient difficiles a realiser . 11 a ensuite informe M. Menard de la
situation, dans une note de service datee du 3 juin 1974 .

Le 24 juin, M. Smith, s'est rendu a Vancouver ou il a rencontre le
vice-president d'Air Canada, M . Laing, ainsi que M . Taylor de Burke's
Worldwide, afin de faire valoir a nouveau la position d'Air Canada, deja
presentee a MM. Tarbet et Dobson le 29 mai, comme il a ete mentionne
ci-dessus . ttant donne les delais supplementaires prevus avant la conclusion

d'une entente, M . Taylor a declare que I'agence Burke's Worldwide ne se
sentait plus He par le projet et que, de toute fagon, certaines conditions
financieres ayant change, il fallait renegocier toute 1'affaire . A partir de ce
moment, Burke's Worldwide n'a plus participe aux negociations entre Air
Canada et M. McGregor, quoique ce dernier 1'eri ait tenu au courant .

Mentionnons que 1'agence Campbell de Toronto, dont il a ete question
auparavant, n'etait plus depuis longtemps envisagee comme participante dans

la transaction .

M. Smith avait resume les entretiens qu'il avait eus le 24 juin 1974, dans
un aide-memoire dont il fit parvenir copie a MM . Menard, Laing et Vaughan .
Dans sa deposition, M . Vaughan a declare que ce document fut le dernier que

M. Smith lui envoya a propos du projet. Quant au president d'Air Canada, il
affirme qu'apres avoir pris connaissance de cette note, il avait conclu que le
projet avait ete completement abandonne. Toutefois, on doit signaler que dans

le rapport annuel de M. Vaughan decrivant les activites de M . Smith, on peut
trouver un document redige par ce dernier indiquant que la transaction
McGregor se poursuivait toujours .

A 1'exclusion d'une rencontre en juillet 1974 entre MM . Tarbet et Smith,
les negociations engagees entre M . McGregor et Air Canada atteignirent un
point mort et il n'y eut pas d'autres entretiens avant 1'automne . Cette
rencontre de juillet representait en quelque sorte un nouvel episode dans les
negociations prolongees entreprises par les deux parties; en effet, pour la
premitre fois, M. Tarbet fit allusion a la somme de $100,000, suggerant de
considerer ce versement a la fois comme un premier pas vers I'acquisition
d'une part du capital social de la McGregor Travel et comme une demarche
visant a rassurer les actionnaires de cette societe qui s'impatientaient devant la
lenteur des negociations et se demandaient si la proposition tenait encore.
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Les negociations entre Air Canada et McGregor Trave l

Le 24 juillet 1974, M . McGregor, dans une lettre adressee a M. Menard,
revint sur la suggestion faite par M . Tarbet a M . Smith et fit remarquer que si
l'on y donnait suite, on eviterait les problemes internes que souleverait
1'acquisition d'une entreprise n'ceuvrant pas directement dans le domaine du
transport aerien, on renforcerait la position d'Air Canada sur les marches de
detail et de gros, on ferait taire les critiques des dirigeants regionaux et enfin,
on realiserait une alliance entre la plus grande Compagnie aerienne du pays et
un puissant reseau de radio et de television qui, selon McGregor et ses
collaborateurs @tait interesse a investir dans 1'agence McGregor Travel .

On doit ajouter qu'avant la reprise des negociations durant 1'automne de
1974, M. Raymond Lindsay, I'administrateur gerant de Venturex que M .
Menard avait consulte un an auparavant au sujet de 1'operation financiere,
n'etait toujours pas au courant des derniers developpements de I'affaire . En
effet, jusqu'en fevrier et en mars 1974, il continuait a se referer a la lettre de
M. Smith a ce sujet, laquelle remontait au 14 novembre 1973. En 1'absence de
toute action, M . Lindsay avait presume que l'on avait abandonne le projet .
Cependant, a titre d'Administrateur gerant de Venturex, il devait avoir
l'occasion de traiter directement avec la McGregor Travel durant 1'annee
1974 et de nouer des liens personnels avec M . McGregor . Voila qui pourrait
bien expliquer pourquoi a la mi-septembre, M . Menard vint lui demander de
rencontrer M . McGregor pour etudier avec lui les modalites de financement
qui permettraient de conclure la transaction entre McGregor Travel et Air
Canada

Deroulement des discussions preliminaires dans l'affaire McGregor

MM. McGregor et Menard se rencontrerent le 16 septembre 1974 .
D'apres les notes prises par M. McGregor a cette occasion, M . Menard donne
a entendre qu'apres avoir obtenu du Conseil d'administration d'Air Canada la
confirmation qu'il mettrait en oeuvre son programme de diversification, on
pourrait demander a la Venturex de servir de vehicule au financement de la
transaction. On ferait un versement initial de $100 000 a M . McGregor avant
septembre 1974, a titre de pret et de gage pour que I'agence puisse continuer
ses activitesp, la fusion complete devant intervenir peu de temps apres . M .
Menard proposa, en outre, de discuter avec M . Lindsay des modalites de
paiement . Pour la premiere fois, M . Menard appuyait ouvertement le verse-
ment de 1'avance de $100 000 .

Le lendemain de cette rencontre, au cours d'un entretien, M . McGregor
dit a M . Lindsay que si Air Canada lui versait les $100 000, la somme devrait
etre consideree comme un pret ou une option convertible en actions ordinaires
de maniere a prouver que la Societe agissait en toute bonne foi et qu'elle avait
l'intention de prendre une participation dans l'agence McGregor . Il indiqua
que si Air Canada n'acceptait pas ces conditions, la McGregor Travel serait
contrainte de recourir a une autre source de financement . M. McGregor
remarqua que pour deux raisons, il etait urgent que le paiement fut fait avant
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le 30 septembre . Premierement, I'exercice financier de McGregor Travel se

terminait le 30 septembre . Deuxiemement, M. Dobson voulait demissionner . Il
ajouta que ce versement de $100 000 aiderait McGregor Travel a renforcer sa
situation financiere avant I'adoption du projet de loi 19 reglementant 1'activite
des agences de voyages dans la province de Quebec .

Le 16 septembre 1974, M . Menard telephona a M. Lindsay pour
s'enquerir du montant necessaire pour maintenir a flot la McGregor Travel .

Apres son entretien avec M . McGregor le 17 septembre, M. Lindsay envoya

une note a M. Menard dans laquelle il lui resumait sa discussion avec M .
McGregor et se disait d'accord pour que la filiale Venturex accorde un pret de
$100 000 a la McGregor, avant le 30 septembre; les modalites de rembourse-
ment de ce pret disait-il, pourraient etre determinees par la suite ou alors il
serait possible de convertir la creance en actions ordinaires si les negociations
entamees a ce sujet par Air Canada s'averaient fructueuses. M. Lindsay

recommanda egalement de confier a M . Smith la responsabilite d'obtenir le
deblocage des fonds necessaires, c'est-a-dire les $100 000. D'apres les temoi-
gnages recueillis, le lendemain, soit le 18 septembre, MM . Menard et Lindsay
eurent un entretien au sujet de cet aide-memoire . M. Menard ecarta la
suggestion de M. Lindsay voulant que la transaction soit effectuee au nom de
la Venturex et declara que la Societe Air Canada en prendrait la responsabi-
lite . Il est a remarquer que cette idee de M . Lindsay qui voulait que la
Venturex serve de vehicule au financement de ce projet etait compatible avec
son desir d'orienter les activites de la compagnie vers l'industrie touristique .
Incidemment, M. Lindsay avait fait part de ses vues a ce propos dans une
lettre qu'il adressait a M . Vaughan le 16 septembre 1974 .

Bien que M. McGregor eut reclame que les $100 000 lui fussent verses
avant le 30 septembre 1974 a titre de pret ou d'option convertible en actions
ordinaires, en depit du fait qu'Air Canada semblait prete a acquiescer a cette
demande, le paiement ne fut pas fait avant 1'echeance fixee .

Le travail 4 'organisation qui a prepare !a transaction McGregor

A ce stade, il est de plus en plus difficile de faire le jour sur toute cette
affaire a cause des temoignages contradictoires des differents temoins et du

caractere confus sinon obscur des lettres et des aide-memoire que nous avons
eu a etudier .

A la fin d'octobre ou en novembre, la question du paiement de $100 000
consenti par Air Canada a la McGregor Travel a titre de pret ou d'option
pouvant etre convertie en actions ordinaires, revint de nouveau sur le tapis . M.
Lindsay a declare sous serment qu'il etait revenu travailler le 21 octobre apres
ses vacances et que M . McGregor I'avait informe alors que les representants
d'Air Canada n'avaient pas donne signe de vie . Comme M . McGregor le lui
avait suggere, M . Lindsay contacta M. Menard . Celui-ci lui apprit que l'on
conclurait le marche et que les credits necessaires seraient tires du budget de
promotion des ventes administre par M. E. Parisi, le directeur de la Promotion
des ventes (Marketing) . Puis, M. Menard aurait demande a M . Lindsay de

rencontrer MM . Parisi, McGregor et Tarbet .
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La version des faits donnee par M. Parisi en ce qui a trait a sa
participation initiale dans cette manceuvre est quelque peu differente . It
reconnait que vers la fin d'octobre ou le debut de novembre, il avait eu une
discussion avec M. Lindsay qui lui avait pane de negociations engagees depuis
plusieurs mois . Apparemment, M. Lindsay aurait dit a M . Parisi que la
transaction btait en suspens parce qu'iI etait impossible de trouver les credits
necessaires au financement du projet dans le budget de promotion des ventes

de M. Menard . M. Parisi aurait alors propose de puiser dans son propre
budget et d'utiliser les fonds alloues pour certains programmes de promotion
des ventes qui venaient d'etre annules . Le lendemain, M . Parisi contacta M .
Menard qui lui dit de prendre dans son budget de promotion des ventes, une
somme de $100 000 qui serait versee pour appuyer un programme de
promotion portant sur les activites d'un agent de vente au detail . Ce qui fut

fait le 12 novembre, et confirme au moyen d'une note transmise par M . Parisi
a MM. Menard et P. R. Garratt, le controleur financier de la direction du

Marketing . M . Parisi a revele qu'il avait suggere a M . Menard, qu'Air
Canada, outre 1'acquisition d'actions ordinaires ou 1'exercice d'un droit d'op-
tion, devait tenter d'obtenir de 1'agence McGregor des concessions addition-
nelles et d'autres avantages . M . Menard a declare sous serment qu'il avait
invite M . Parisi a discuter des details de la transaction avec MM . Lindsay et

McGregor . Apres s'etre consultes, MM . Lindsay et Parisi convinrent de meler
M . Smith a I'operation etant donne qu'il avait joue un role actif dans les
negociations qui avaient eu lieu auparavant .

Au debut de novembre les trois hommes se reunirent dans le bureau de
M . Lindsay, et M. Parisi confirma a cette occasion que M . Menard lui avait
demande de tirer du budget de la promotion des ventes, la somme de $100 000
qui devrait etre versee a la McGregor Travel . II fut alors convenu que M .
Smith prbparerait la Iettre d'entente necessaire pour effectuer ce paiement,
lequel devait etre alors fait a titre de pret, d'option d'achat ou de pret pouvant
etre converti en actions ordinaires . Ni M . Smith ni M. Parisi n'ont fait
allusion a cette reunion avec M . Lindsay dans leur temoignage . M. Parisi a
pretendu cependant, cc que I'interesse a confirme, qu'il avait informe M .
Smith le 12 novembre, que le service du Marketing avait decide de verser a
M. McGregor une somme de $100 000 en echange de la fourniture de service
de consultation et qu'il lui avait demande d'assister a une reunion prevue pour
le lendemain a laquelle devait participer M . McGregor. M. Smith fut tres
surpris d'apprendre cette decision parce que, du moins c'est ce qu'il soutient
dans son temoignage, il croyait que le projet avait ete abandonne . On n'a pas
pu expliquer la part que M . Lindsay a prise dans cette affaire apres que M .
Menard eut decide de ne pas recourir a la Venturex pour conclure le marche.
Quoi qu'il en soit, il continua de jouer un role dans cette transaction jusqu'a ce
que les cheques fussent remis a M . McGregor le 29 novembre, comme nous

I'avons mentionne plus haut .

Malgre 1'ambiguite des temoignages de MM . Smith, Lindsay et Parisi,
nous avons pu etablir certains faits et de la, tirer certaines conclusions .

a) M. Lindsay, directeur de Venturex, entreprise qui fut envisagee a un
moment donne comme intermediaire possible pour effectuer 1'opera-
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tion, M . Parisi, directeur du Merchandising a la Direction du Marke-

ting, et M. Smith, directeur des etudes sur le developpement de
1'entreprise et faisant partie du personnel du president, ont effectue
une evaluation d'un pret quelconque ou d'une acquisition pour le
compte de M. Menard et etaient charges de trouver une voie appro-
priee pour le versement d'une somme de $100 000 a McGregor
Travel ;

b) 11 n'avait pas encore ete question de services a effectuer par M . R .
McGregor de McGregor Travel ;

c) Une somme de $100 000 avait ete reservee au poste de la promotion
dans le budget reserve au merchandising, a la Direction' du
Marketing;

d) M. Tarbet, secretaire-tresorier de McGregor Travel a ete le premier a
mentionner la somme de $100 000 ;

e) Si l'on accepte le temoignage de M . Vaughan, selon lequel il n'etait
pas au courant de ce versement, alors qu'il etait le superieur immediat
de M. Smith et charge des acquisitions, ce sont des agents de la
Direction du Marketing qui s'occupaient du projet d'acquisition sans
qu'ils soient diriges ou conseilles par les responsables des acquisitions ;

J) 11 etait assez urgent de verser cette somme a McGregor Travel afin de
sortir cette societe de la situation financiere precaire et repondre aux
exigences de M . Dobson, le principal actionnaire de la societe qui

menagait de se retirer ;

g) Certains des participants dans 1'affaire doutaient deja qu'iI soit
conforme aux pouvoirs statutaires d'Air Canada ou a ses objectifs de
placer des capitaux dans une agence de voyages ou meme de faire un
pret a une telle agence .

M. Menard a decrit le role de chacun des participants susmentionnes : M .
Smith avait ete charge de faire une evaluation au sujet de McGregor et de
Burke ainsi que de 1'aspect financier de 1'operation . Les fonctions de MM .
Parisi et Lindsay concernaient les services que devait rendre M. McGregor
par la determination de la fagon par laquelle le reseau de distribution pouvait
etre exploite de la fagon la plus avantageuse possible pour Air Canada. La
confusion au sujet des objectifs et des moyens d'atteindre ces objectifs ne fut
jamais dissipee, tout comme ne fut jamais elucide non plus le manque total de
methode ou de demarche ordonnee a la Direction du Marketing . $tant donne
que M. Menard avait, a la mi-septembre, oppose son veto a ce qu'on utilise
Venturex pour mener a bien cette operation, la participation active de M .
Lindsay dans les negociations et echanges importants qui ont abouti le 29
novembre est difficile a comprendre .

Le 12 novembre, M. Parisi, suite a son entretien avec M . Lindsay, a
redige une note de service a l'intention de M . Menard et de M. Garratt,
controleur financier de la Direction du Marketing, concernant le deblocage de
fonds prevus dans le budget de cette direction pour des programmes ulterieu-
rement annuls et I'affectation prevue de ces sommes . Dans cette note figure
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l'imputation suivante : PROGRAMME DE SOUTIEN DE LA PROMO-
TION CONCERNANT UNE AGENCE DE VENTES AU DP-TAIL (Y . J .

MENARD OU E. R. PARISI) : $100 000 . Il n'est pas question d'une entente
concernant l'obtention d'un droit d'achat puisque, evidemment, la Direction
du Marketing n'avait ni 1'autorisation, ni le budget voulu pour devenir
actionnaire d'autres entreprises du domaine des agences de voyages ou par le
biais de ces dernieres .

Selon la preuve, le but de cette note de service etait d'autoriser les
fonctionnaires appropries de la Direction du Marketing a utiliser a d'autres
fins des fonds prevus dans le budget global de cette direction qui, pour 1974,

se chiffrait a$23 000 000 . Il est etabli que la Direction peut effectuer des
changements d'affectation de fonds dans I'annee sans autorisation exterieure
ni repercussion pour la Societe en autant que le budget de la Direction soit

respecte . Ainsi, le retrait de certains programmes ayant libere la somme de
$230 000, la Direction pouvait consacrer ces fonds aux postes mentionnes dans
la note de service de M . Parisi du 12 novembre, dont le programme de soutien

de la promotion concernant une agence de ventes au detail . Les elements de
preuve demontrent que les $100 000 verses a McGregor Travel proviennent de

cette somme.
Il serait peut-etre utile de preciser que le nom de McGregor Travel ne

figurait pas comme destinataire de ces $100 000 alors que, dans la meme note
de service, presque tous les autres nouveaux engagements sont relies a un

organisme quelconque . Nous ne pouvons que conclure qu'il s'agissait d'une
tentative deliberee pour camoufler la nature reelle de l'operation a quiconque

lirait la note de service . Qui plus est, aucun document n'a ete decouvert
demontrant que la societe aerienne serait compensee au moyen de services

fournis ou autrement pour le versement de ladite somme . En fait, personne a
1'exterieur de la Direction n'a requ copie de cette note de service .

Suite aux directives generales donnees par M . Menard a MM . Parisi et

Lindsay, comme nous 1'avons mentionne plus haut, ces deux derniers ainsi que

M. Smith, se sont rencontres dans les bureaux d'Air Canada immediatement

avant de se reunir avec MM . McGregor et Tarbet de McGregor Travel le 13

novembre 1974. Cette reunion, organisee par M . Lindsay, a debute dans les

bureaux de McGregor Travel a environ 16 h 30 et s'est terminee a l'Escargot,
un bar de la Place Ville-Marie. M. Parisi, qui etait le porte-parole du groupe
d'Air Canada, a alors annonce que la societe aerienne disposait d'une somme
de $100 000 au titre de la promotion des ventes, somme qu'elle etait disposee a

verser a M . McGregor . En retour, Air Canada s'attendait a ce que ce dernier
maintienne sa ferme loyaute et agisse a titre de conseiller pour certains
services, notamment en utilisant son influence au Quebec)) dans le but de
faire valoir les interets d'Air Canada, eu egard a 1'adoption imminente par la
province du Quebec de mesures legislatives sur les agences de voyages, ainsi
qu'aupres de l'American Society of Travel Agents et d'autres organismes

specialises dans les voyages . M. Smith a ajoute qu'on s'attendait a ce que M .

McGregor accorde a Air Canada le droit d'acheter un nombre indetermine
d'actions ordinaires de McGregor Travel pour la somme fictive de un dollar,
et que cette entente etait conclue sur parole d'honneur . Soulignons qu'a c e
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moment il n'est pas encore fait mention de services a fournir au Moyen-Orient
ou en Amerique latine .

Selon MM. McGregor et Tarbet, il s'agissait d'un changement imprevu
qui a rendu quelque peu perplexe au moins I'un d'entre eux, M. Tarbet .
D'abord, c'etait la premiere fois qu'on mentionnait que les fonds etaient verses
a des fins de promotion . Dans toutes les discussions anterieures, il avait ete
entendu que la somme de $100 000 serait versee sous forme d'un pret
convertible ulterieurement en actions, ou comme investissement pour l'achat
d'actions dans 1'entreprise McGregor . Il n'avait jamais ete .question de services
a fournir par cette derniere en echange . En outre, selon le temoignage de M .
McGregor, il ne faisait aucun doute que ces services auraient ete rendus de
toute faron et, par consequent, n'entraient nullement en ligne de compte en ce
qui concerne le versement de la somme.

Dans leurs temoignages, MM. Lindsay et Smith ont affirme qu'il s'agis-
sait de services reels (decrits dans les trois ententes conclues avec McGregor
Travel et datees du 28 novembre 1974) qu'Air Canada attendait de McGregor
en vertu de 1'entente et que ce dernier a accepte de fournir . Ces services
comprenaient la promotion de voyages en Amerique latine et au Moyen-
Orient . M. Parisi a declare, pour sa part, qu'il n'avait pas ete question a la
reunion de services consultatifs a rendre dans ces deux regions par McGregor .
D'apres MM. McGregor et Tarbet la somme de $100000 constituait effecti-
vement un paiement envers l'obtention d'un droit d'achat de 10% des actions
ordinaires de McGregor Travel . Ce paiement ne portait pas interet et etait le
premier d'autres versements prevus au moyen desquels la societe Air Canada
acheterait des actions dans un reseau d'agences de voyages . 11 avait egalement
ete discute du remboursement des $100 000 par McGregor et de la date
d'expiration du droit d'achat, mais sans qu'une entente soit conclue sur ces
deux points .

MM. Lindsay et Parisi ont declare qu'ils s'attendaient a ce que M . Smith
redige une ebauche d'accord renfermant les conditions convenues entre les
parties . M. Smith a declare dans son temoignage qu'il croyait que M . Parisi
redigerait la partie concernant les services et que lui-meme s'occuperait de la
partie portant sur le droit d'achat d'actions, apres en avoir discute plus a fond
avec M. Tarbet . M . Smith a redige le proces-verbal de la reunion du 13
novembre . Pour une raison inconnue, ce proces-verbal est le seul de M . Smith
qui ait ete dactylographie sur du papier n'ayant pas 1'en-tete officiel d'Air
Canada, au cours de 1'affaire McGregor-Burke .

Tel qu'iI avait ete decide, M. Smith a rencontre M. Tarbet le 19
novembre pour mettre au point la convention verbale supposement conclue le
13 novembre. Les deux hommes ont convenu que le droit d'achat autoriserait
Air Canada a acheter 10% des parts minoritaires dans les titres de caisse de
McGregor Travel, droit qui pourrait etre exerce avant le 31 decembre 1975 ou
a une autre date acceptee par les deux parties .

A la reunion du 19 novembre, M. Tarbet a transmis A .M. Smith une
copie de 1'etat financier de McGregor Travel portant sur une periode de neuf
mois se terminant le 30 juin 1974 et qui indiquait un deficit de $105 196 ; il a
indique a M. Smith qu'un complement de $100 000 dans les effets a recevoi r

73



permettrait d'eliminer le deficit de 1'entreprise et ameliorerait la situation
financiere de cette derniere avant que le Quebec n'adopte sa loi et ses
reglements sur les agences de voyages .

Quiconque a Air Canada qui a etudie les etats financiers de l'agence de
voyages aurait du se rendre compte que toute 1'affaire prenait rapidement
1'aspect d'une operation de sauvetage plutot que d'un investissement avise .

L'etat des revenus de McGregor Travel produit plus tot et portant sur la
periode de six mois se terminant le 31 mars 1974, et dont M . Smith avait

annexe une copie a sa note de service du 3 juin 1974 a M . Menard, indiquait

une perte nette de $10 315 et un deficit de $109 823. En outre, une fois

1'affaire conclue, M . Smith a signale dans une note de service confidentielle a

MM. Cochrane et McGill que les $100 000 avaient ete verses pour sauver
McGregor Travel de la faillite en reduisant son deficit accumule . Quoique le

debourse ait ete declare au poste des revenus pour la periode se terminant le
30 septembre 1974, il ne fut pas assujetti a l'impot au moyen d'un report des

pertes accumulees .

Le proces-verbal de la reunion du 19 novembre avec M . Tarbet ainsi que

les annexes audit proces-verbal ont ete rediges par M . Smith qui les a expedies

a M. Menard avec le proces-verbal de la reunion du 13 novembre tenue a

1'Escargot . MM. Lindsay et Parisi ont egalement requ copies de tous ces

documents . Pris ensemble, ces documents representent 1'essentiel de 1'entente
qui allait etre conclue dans les jours a suivre entre M . McGregor et Air

Canada. Une note dans le dossier tenu par M. Smith indique que les

documents avaient ete livres en main propre le 25 novembre a M . Garratt et a

M . Seath, alors le tresorier d'Air Canada et depuis le Directeur des services

comptables . Une copie en a ete faite egalement le 26 novembre a l'intention de

M. Cochrane, vice-president aux Finances .

MM. Garratt et Seath ont admis avoir re~u ces copies, alors que M .

Cochrane a nie que celle qui lui etait destinee lui soit parvenue . Effectivement,

son temoignage au sujet du role qu'il a joue dans l'investigation comptable
interne sur les versements faits a McGregor aurait ete contradictoire s'il avait
ete mis au courant de l'operation commerciale prevue avant le 29 novembre

1974 . 11 n'existe aucun element de preuve expliquant pourquoi M . Cochrane

n'aurait pas reru ces documents de M . Smith et, on ne peut pas expliquer non

plus pourquoi ce dernier les a fait parvenir a MM . Seath et Garratt le 25

novembre et a M . Cochrane le 26 seulement .

Durant les echanges qui eurent lieu entre Air Canada et McGregor
Travel jusqu'au 13 novembre 1974, le seul avantage que devait tirer Air
Canada de 1'affaire etait sa participation a une eventuelle fusion impliquant
McGregor Travel ou des interets dans 1'agence elle-meme . Ce n'est que dans
les pourparlers du 13 novembre que fut introduite la question des services a

rendre personnellement par M . McGregor. Un autre element avait ete intro-

duit dans les negociations avant ce 13 novembre, savoir les difficultes financie-
res de la McGregor Travel Company .

Apres la reunion du 13 novembre, M . Parisi a redige un texte prelimi-

naire presentant les services supplementaires qu'Air Canada voulait obtenir de
McGregor Travel et qui devaient We incorpores au protocole d'entente que

I
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redigerait M. Smith. Dans leurs temoignages, les representants d'Air Canada
ont tente en vain d'etablir un parallele entre les services decrits dans I'avant-
projet et ceux qui sont exposes dans le proces-verbal de la reunion du 13
novembre, puisque, semble-t-il, ces services sont tout a fait differents, M .
Parisi a declare sous serment avoir discute de la nature de ces services de
promotion avec M. Menard et requ son approbation a cet egard . M. Menard a

affirme qu'il n'etait meme pas au courant de I'existence de I'aide-memoire de
M . Parisi et que ce document ne portait pas sur 1'accord qu'il avait conclu
avec M. McGregor .

Tandis que les protagonistes de cette affaire ont ces entretiens, d'autres
personnes prennent egalement une part active a la transaction . D'abord, M .

Paul Garratt, le Controleur financier (Marketing) . Celui-ci reqoit la note de

M. Parisi datee du 12 novembre, a propos du transfert et de 1'allocation de
credits provenant du budget de promotion des ventes et destines a mettre en

oeuvre certains programmes; le 13 et le 14 novembre, il s'adresse a M . Parisi
pour obtenir certains renseignements qui lui permettraient de lancer le
programme. M. Parisi Iui recommande alors de respecter le caractere confi-
dentiel de cette affaire . Quelques jours apres, pendant la semaine du 18

novembre (probablement le 20 novembre), M . Garratt a affirme sous serment

qu'il s'etait entretenu avec M. Menard, qui lui avait demande son assistance

pour faire verser de toute urgence a M . McGregor la somme $100 000. Aux

dires de M. Garratt, au cours de cette conversation, M. Menard a mentionne
que l'on se servirait de ces credits, soit pour faire un placement, soit pour
payer certains services devant etre fournis par M . McGregor . M. Garratt a
declare qu'il avait indique a M . Menard que seule la Direction des Finances, a

Montreal ou a Winnipeg, etait habilitee a tirer un cheque apres avoir requ les
documents pertinents, et qu'il lui avait suggere d'aborder cette question avec
M. Cochrane, le vice-president (Finances) . Puis M. Garratt telephone a M .
Cochrane et lui conseille d'attendre l'appel de M . Menard . Plus tard pendant
la meme semaine, probablement le 22 novembre, M . Garratt a une conversa-

tion avec M . Cochrane dans la salle a manger privee d'Air Canada, a 1'h6tel

Reine Elizabeth ; M . Cochrane lui apprend qu'il est sans nouvelles de M .

Menard . En fin de compte, cet apres-midi-la, MM . Menard et Cochrane se

rencontrent . M. Garratt reroit egalement un appel telephonique de la part de

M. Lindsay qui lui rappelle que M. McGregor s'inquiete du delai («qui lui

pend au nezn) .

Dans son temoignage, M . Menard a declare qu'il s'etait rendu au bureau
de M. Cochrane et lui avait appris que la Societe Air Canada songeait a
injecter des fonds dans la McGregor Travel et que ce dernier avait adhere au

projet . M. Cochrane a donne une autre version des faits: d'apres lui, cet

entretien a eu lieu dans 1'apres-midi du 22 novembre ; a cette occasion M .

Menard Iui aurait explique qu'Air Canada avait l'intention de prendre une
participation ou d'investir des fonds dans l'agence McGregor Travel et que le
president du Conseil avait approuve cette initiative . Dans son tbmoignage,

corroborre par celui du president du Conseil, M . Menard a declare ne pas

avoir revble a M. Yves Pratte I'existence de cette transaction avant qu'elle ne

soit conclue. M . Cochrane a declare sous serment que M . Menard n'avait pas
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insiste sur l'urgence de cette affaire et qu'il ne cherchait pas a lui demander
son opinion ou a obtenir son approbation . M. Cochrane a eu l'impression que
le projet etait toujours a I'etape de la conception . 11 a suggere a M. Menard,
au besoin, de faire appel a M. Garratt pour qu'il s'adresse au Controleur
financier, M. H. Seath . Finalement, M. Cochrane a ajoute qu'il avait conseille
a M. Menard de tenter d'obtenir 1'approbation du Service du contentieux et
du president du Conseil en raison des implications juridiques de la transaction
qui comprenait un placement sous forme de participation . M. Menard dans
son temoignage, a dit qu'il se souvenait de ces paroles prononcees par M .
Cochrane, mais il a reconnu qu'il n'avait consulte ni le Service du contentieux
ni le president du Conseil avant de conclure cette affaire .

Apres cette reunion, M . Cochrane a communique avec M . Seath, 1'aver-
tissant que M . Garratt lui parlerait d'un projet dans le cadre duquel Air

Canada se proposait d'acquerir une participation au capital de I'agence
McGregor . M . Cochrane a temoigne qu'il n'avait pas appris d'autres details
relativement a la transaction avant le milieu ou la fin de decembre lorsqu'on
lui a demande des renseignements au sujet des paiements verses a McGregor .
Comme on 1'a mentionne anterieurement, M. Cochrane a formellement nie
avoir requ les aide-memoire de M . Smith concernant les reunions des 13 et 19
novembre, en depit du fait que M . Smith, dans une note non datee, a declare
qu'un exemplaire de ces documents avait ete envoye a M . Cochrane le 26
novembre 1974 .

Au debut de la semaine du 25 novembre, la secretaire de M . Garratt lui a
appris que pendant son absence, M. Menard avait telephone pour lui dire qu'il
s'etait entretenu avec M . Cochrane et qu'a son tour, il pouvait donner suite au
projet et en parler a M . Smith . Le 25 novembre, M . Garratt a vu M . Smith,
qui lui a annonce qu'Air Canada songeait a faire un pret a M . McGregor ou a
obtenir une option d'achat . Aux dires de M. Garratt, il n'a pas ete question
des services que M . McGregor etait cense fournir meme si, comme on 1'a
mentionne plus tot, M . Smith assistait a la reunion du 13 novembre, reunion
pendant laquelle on a discute de la nature des services devant etre executes
par M. McGregor . Puis, le lendemain, M. Garratt a eu un entretien avec M .
Smith dans le bureau de ce dernier . A un moment donne, pendant la reunion,

M. Smith a fait entrer le Tresorier adjoint d'Air Canada, M . Kendall, qui
connaissait les dispositions figurant dans le Guide de procedures 300 en ce qui
a trait a 1'emission des cheques . Les representants d'Air Canada et de I'agence
McGregor ont ensuite eu une discussion d'ordre general sur 1'objet de la
transaction . On explique a M . Kendall qu'il s'agit de verser a M . McGregor la
somme de $100000, dont il a un besoin urgent, en echange de services de

consultation, de promotion et de publicite . On ne fait pas mention devant M .
Kendall de 1'achat d'actions ordinaires ou d'un pret fait a M . McGregor . (On
voudra bien remarquer que MM . Seath et Garratt, tous les deux, ont declare
dans leur temoignage avoir discute la question de savoir si 1'argent devait etre
fourni a titre de pret, d'investissement ou de prise de participation . M. Seath a
demande a M . Garratt de lui fournir de plus amples renseignements sur la
nature exacte de 1'operation financiere en cause, ce que M . Garratt a ete
incapable de faire . II lui suggere plutot de s'adresser a M . Parisi . Ils ont
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probablement engage cette conversation avant 1'arrivee de M . Kendall, ce qui
expliquerait que M . Kendall ait affirme, qu'en sa presence, il n'avait pas ete
question d'un investissement, d'un pret ou d'une prise de participation) .

M. Kendall a signale, qu'a son avis, puisque le marche portait sur la
fourniture de services de consultation, il faudrait se procurer une autorisation

de depense. II a ajoute qu'etant donne les circonstances particulieres de la
transaction, c'est-a-dire l'urgence de la situation et le caractere anticipe du
paiement, le president du Conseil d'Air Canada serait tenu d'approuver par
lettre 1'emission du cheque, sur demande de la Direction du Marketing . La

discussion a egalement porte sur les pouvoirs de M . Menard qui, a titre de

vice-president (Marketing), etait habilite a signer une autorisation de depense .

A ce sujet, se referant au Guide de procedures 300, et plus particulierement a
1'article concernant les autorisations de depense, page 15, note 1(M . Kendall

ignorant la directive emise par le president du Conseil dans sa note de janvier
1974 qui, inexplicablement, n'avait pas ete incorporee au Guide de procedures
300 lors de la mise a jour de ce document en juillet 1974), a exprime, par
erreur, l'opinion que M . Menard avait le droit d'autoriser une depense
n'excedant par $50 000 et que pour les sommes depassant ce montant on
devait soumettre une demande au president du Conseil .

Nous pouvons donc conclure que la reunion du 26 novembre entre MM .

Seath, Garratt et Kendall a ete tenue afin de determiner une facon de justifier
un debourse de $100 000, somme dont on avait besoin de toute urgence pour
mettre en chantier un projet approuve par le vice-president de la Direction du

Marketing . II fallait trouver un moyen de faire ce paiement . II importe de se

rappeller que MM . Garratt et Seath avaient re~u, le 25 novembre, soit une
journee avant la reunion a laquelle assistait M . Kendall, des copies de la note

de M. Smith a propos des reunions du 13 et du 19 novembre .

M . Parisi a rencontre M . Seath le 27 novembre 1974 a 8 h 30 . A cette

occasion, d'apres le temoignage de M . Seath, M. Parisi a declare que la
Compagnie avait I'intention d'investir $100 000 dans 1'agence McGregor
Travel . M. Seath lui a dit que la Societe n'etait pas autorisee a preter de
1'argent et a le placer dans le capital-actions d'une telle entreprise et M . Parisi

a replique : «Nous savons que - la McGregor Travel est aux prises avec des
difficultes d'ordre financier - elle manque de capitaux - la province de
Quebec octroie maintenant des permis aux agences de voyage - M . Menard
craint que 1'agence McGregor ne puisse obtenir son permis car celle-ci
represente a ses yeux un element cle dans l'industrie touristique (commerce de

detail)p. Lorsque M. Seath s'est enquis de la nature des services que M .

McGregor pourrait fournir a Air Canada, M . Parisi lui a repondu que

1'agence McGregor Travel pouvait faire de la publicite pour la Societe (en
plaqant dans ses bureaux des etalages bien en vue annongant les produits d'Air

Canada); joindre ses efforts a ceux deployes par le personnel de la Compagnie
pour inciter les clients a adopter les nouveaux circuits d'Air Canada vers
1'Amerique du Sud, le Moyen-Orient et 1'Afrique ; representer Air Canada

dans l'industrie touristique (commerce de detail) ; et exercer son influence

aupres du gouvernement quebecois en ce qui a trait a 1'octroi de permis aux
agences de voyage. M. Parisi a declare a M. Seath que ces services valaien t
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$100 000 . Les deux hommes ont examine les etats financier de la McGregor
au cours de leur discussion et M . Seath a pu juger de la position precaire de
cette agence : En outre, ils ont pris connaissance de 1'accord de promotion
devant etre passe entre Air Canada et la McGregor, dont 1'avant-projet avait
ete redige par M . Parisi, le 15 novembre . Pendant la reunion, M . Parisi a fait
allusion a une option en faveur d'Air Canada habilitant la Societe a acquerir
les actions de la McGregor, mais il a parle de cette participation au capital de
la McGregor comme d'un fait accompli . M. Seath ne s'interessait qu'aux
services fournis aux termes des arrangements pris avec la McGregor . A son
avis il n'y avait donc aucun avantage a prendre une participation dans la
McGregor et par consequent a obtenir une option d'achat en vue d'y acquerir
des actions .

M. Parisi a assure M . Seath que la McGregor etablirait des factures pour
les services devant etre executes . De 1'avis de M. Seath, cela signifiait que
l'operation constituait une depense typique de la Direction du Marketing-
apublicite, promotion, consultation)) . D'apres M . Seath, il ne s'agissait absolu-
ment pas d'un investissement . 11 s'attendait a ce que d'une part, que la
McGregor Travel execute certains services et, d'autre part, que M . McGregor
lui-meme en fournisse d'autres .

M. Parisi a mentionne dans son temoignage qu'au cours de cette reunion,
M. Cochrane avait telephone a M . Seath . Toujours d'apres le temoignage de
M. Parisi, M . Seath a alors explique a M . Cochrane la veritable nature de la
transaction entre Air Canada et la McGregor, dans les termes qu'il (M .
Parisi) avait employes pour la decrire . Aux dires de M. Parisi, M. Seath lui a
alors dit que M . Cochrane semblait en faveur de la transaction . MM. Seath et
Cochrane ont tous les deux formellement nie avoir discute de 1'operation
McGregor au telephone en presence de M . Parisi, le 27 novembre . Ils ont
ajoute qu'ils avaient parle de cette affaire uniquement le 22 novembre a
l'occasion d'un entretien telephonique au cours duquel M . Cochrane avait
appris a M. Seath que M . Garratt le contacterait a propos du projet de
Marketing impliquant I'acquisition d'actions ordinaires par Air Canada dans
la McGregor Travel .

Cette contradiction fondamentale merite qu'on s'y attarde . Si M. Parisi
dit vrai lorsqu'il affirme dans son temoignage que M . Cochrane a approuve la
transaction au cours d'une conversation telephonique avec M. Seath, on
pourrait soutenir que la Direction du Marketing a vraiment presente le projet
a la Direction des Finances qui 1'a approuve, alors que les autorisations de
depense qui furent redigees par la suite ne furent pas soumises a I'approbation
de cette Direction conformement aux directives donnees dans 1'aide-memoire
du president du Conseil . En d'autres termes, la responsabilite dans cette
affaire revient a MM. Seath et Cochrane qui n'ont rien fait pour empecher
que la transaction ait lieu et qui, de surcroit, lui ont donne leur aval bien qu'ils
fussent bien places pour s'y opposer . Ce mince raisonnement ne tient plus
Iorsqu'on se rappelle qu'a ce stade de la transaction, aucune autorisation de
paiement n'avait ete accordee, que M . Kendall avait fait observer que
I'autorisation du president du Conseil etait necessaire et que personne n'avait
encore prepare ou discute les accords portant sur le Moyen-Orient et 1'Ameri-
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que latine. Rien ne permet de justifier un membre du personnel de la
Direction du Marketing, quel qu'il soit, d'avoir adopte une telle position, que
ce soit pratique courante ou simplement dans le cas particulier de cette
transaction .

Les documents portant sur la transaction McGregor Travel que M . Smith
avait remis a M . Seath le 25 novembre comportaient des renseignements
financiers revelant que M . Dobson etait un actionnaire important de McGre-
gor Travel . C'etait un ami de longue date de M. Seath, mais jusqu'a ce qu'il
ait pris connaissance des documents, ce dernier ignorait tout des interets que
M . Dobson avait chez McGregor . Apres sa rencontre avec M. Parisi et soit
dans I'apres-midi du 27 novembre ou au cours de la journee du 28 novembre,
M . Seath a appele ou rencontre M . Dobson pour discuter essentiellement de
questions relatives au placement des fonds de pension d'Air Canada . Au cours
de cette rencontre ou conversation, M. Seath a souleve la question de
McGregor Travel et du paiement imminent des $100 000 d'Air Canada . Ils
ont pane assez longuement de la situation financiere precaire de McGregor
Travel . M. Dobson se montra tres satisfait de cet entretien et de la participa-
tion de M. Seath au projet, car apres presque deux annees de negociations et
de promesses jamais tenues, 1'affaire se trouvait finalement placee entre les
mains de la Direction des Finances, et l'on pouvait s'attendre a ce que des
mesures concretes soient prises .

Au moment de cette conversation avec M . Dobson, M. Seath savait
presque tout de la transaction McGregor . 11 savait que de aplacementn, elle
etait devenue «achat de services)) parce qu'il existait quelques doutes sur les
pouvoirs «d'investissementn d'Air Canada . II etait au courant de I'emission
prochaine de trois cheques, mais il ne savait pas qu'ils devaient 1'etre au nom
de M. McGregor . M . Parisi lui avait assure que les factures seraient presen-
tees par McGregor Travel . 11 ignorait que les ententes (auxquelles on se refere
maintenant) devaient etre preparees et signees . Toutefois, rien n'indique qu'il
ait ete implique de quelque autre fagon que ce soit dans la transaction avant
un nouvel entretien avec M. Dobson, dans des circonstances dont nous
reparlerons plus loin dans ce chapitre .

Preparation des documents de la transactio n

Vers la fin de 1'apres-midi du 27 novembre, alors que M. Lindsay
discutait avec M . Parisi, dans le bureau de celui-ci, d'une question totalement
etrangere a 1'affaire McGregor, M. Parisi appela sa secretaire, M'"° S .
Galbraith, pour lui dicter trois lettres d'entente entre Air Canada et M. R. Y .
McGregor lui-meme .

II faut mentionner que plus tot dans la journee, oa la veille, M . Parisi
pretend que M. Garratt I'a appele pour lui dire qu'il pourrait etre difficile
d'obtenir une seule autorisation de paiement et qu'il en faudrait peut-etre
trois . Le temoignage de M. Garratt concernant les causes et l'origine de ce
probleme est revelateur . Voici ce qu'on peut lire aux pages 2466 et suivantes
de la transcription de l'interrogatoire :
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aLe t@moin: Non monsieur . J'ai pense alors que la Direction
des Finances n'avait pas et ne pouvait pas apprecier les merites de
cette transaction par I'entremise de M . Seath .

Le commissaire: Pourquoi ne les avez-vous pas laisse le dire?

Le temoin : Eh bien, j'avais entendu M . Seath dire, en ma
presence, que, vous savez, meme s'il avait requ un document au lieu
de trois, il aurait ete tres difficile, sinon impossible, de 1'evaluer .

Le commissaire: Bien . Alors pourquoi n'avez-vous pas mis la
Direction des Finances au pied du mur si je .puis m'exprimer ainsi et
le declarer clairement ?

Le temoin: Eh bien, 1'etude de la transaction aurait probable-
ment pris plus de temps qu'on en disposait--c'est du moins cc qu'on
m'avait donne a penser et qu'une telle mesure n'etait pas necessaire .

Le commissaire: Et M . Menard, votre superieur, vous avait-il
donne autorite pour mener cette transaction ?

Le t6moin : II m'a declare, lors d'un premier entretien, que la
question presentait un certain caractere d'urgence .

Le commissaire: Et M. Lindsay a appuye cette demande?

Le t8moio: A plusieurs reprises .

IA commissaire: II est donc juste de dire que vous ou M. Parisi,
pensant agir selon les instructions en hatant les mesures, avez d'ecid'e
d'utiliser plus d'une autorisation de d6pense pour qu'aux yeux de la
Direction des Finances chacune soit d'un montant inferieur a la
somme globale qui devait etre engagee ?

Le t imoin: Oui monsieur, mais je crois bon d'ajouter que c'est
seulement parce que j'ai entendu le personnel de la Direction des
Finances dire qu'il ne pouvait evaluer I'autorisation de d6pense de
toute fagon, qu'il y en ait une ou trois; donc, si c'etait moi qui avait
lance cette id'ee, cc n'aurait pas bte dans le but de contourner les
reglements mais plutot d'accelerer la transaction .

Le commissaire: Mais le reglement a en principe ete fait pour
permettre a la Direction des Finances de dire justement cc que vous
pensiez qu'elle dirait, a savoir .nous ne disposons pas de suffisam-
ment d'elements d'information sur l'autorisation de d6pense pour
I'evaluer..

Le tbmoin : C'est probablement cc qu'ils auraient fait .

Le commissaire: Le reglement n'est-il pas fait pour cela?

Le timoin : Oui, je le suppose .

Le commissaire: Donc, que vous ayez eu 1'intention ou non de
contourner le reglement, il demeure que vous vous y derobez lorsque
vous diminuez le montant d'une autorisation de paiement pour
eviter que la Direction des Finances ne fasse de commentaires,
n'est-ce pas ?

Le temoio: C'est cc qui est arrive, monsieur . Cc que vous dites
est exact .

Le commissaire : Vous n'avez pas cherche a bviter les commen-
taires, mais a hater le deroulement de la transaction ?

Le tfmoin : C'est exact ; mais je rep8te que je ne me rappelle pas
qui a eu 1'id6e de proceder de cette fagon .

M. Roy: Q. Lorsque vous dites «proceder de cette facon.,
faites-vous allusion a diviser en trois le montant de I'autorisation de
depense ?
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R. Oui .

Q . Que ce fut votre idee ou celle de M . Parisi?

R. Oui .

Le commissaire : Et cette initiative vient bien de I'un de vous
deux?

Le t imoin : Je suppose que oui. Maintenant il se peut que M .
Lindsay ait donne son avis, mais je ne le crois pas .

M. Parisi pretendait aussi qu'en plus du probleme souleve par M .
Garratt, M . Lindsay 1'avait informe que McGregor ne pouvait accepter les
conditions de base de 1'accord sur la promotion des ventes . M. Lindsay a me
les dires de M. Parisi . M . Parisi estimait que le moyen le plus rapide d'investir
l'argent chez McGregor consistait a le remettre a M . McGregor personnelle-
ment sous forme de frais de consultation, afin de ne pas enfreindre le
reglement 8-10-A de 1'IATA qui vise a prevenir le paiement de pots-de-vin
aux agents de voyage, et parce qu'il sentait (et M . Seath le lui avait confirme)
qu'Air Canada ne possedait pas les pouvoirs corporatifs necessaires pour
acquerir des parts dans une agence de voyage . M . Parisi a toutefois reconnu
qu'il s'agissait avant tout de faire un placement et que McGregor etait bien
place pour assurer des services en Amerique latine et au Moyen-Orient .

Le 27 novembre, en presence de M . Lindsay, M . Parisi a dicte trois
lettres d'entente adressees a M . R. McGregor; sa secretaire les a tapees sous
forme de brouillon le lendemain matin . Il a soi-disant demande a sa secretaire
de se referer a une lettre, portant sur une entente entre Air Canada et un
porte-parole officiel d'un pays du Moyen-Orient, dont elle devait s'inspirer .
M°'° Galbraith a declare qu'elle a copie mot pour mot les clauses applicables
du document en question . Toutefois, il suffit de 1'examiner rapidement pour
constater qu'aucune de ces clauses ne se retrouve dans les lettres d'entente
adressees a M. McGregor. M. Lindsay proposa a M . Parisi de modifier les
termes de l'entente qui prevoyait que McGregor agirait en tant que conseiller
du 31 decembre 1974 au 31 mars 1975 pour accelerer le processus par lequel
Air Canada conclurait 1'entente d'achat d'actions . Comme M . Garratt avait
dit, la veille, a M . Parisi, qu'il serait peut-etre necessaire d'obtenir plus d'une
autorisation de depense, ce dernier a decide de diviser le montant des services
en unites de $30 000, $30 000 et $40 000 chacune .

M. Lindsay a affirme qu'il n'avait pas fait de suggestion ou passe de
commentaires alors que M . Parisi dictait les lettres . Il a declare que les
ententes representaient 1'aspect «servicesD de la transaction et qu'il croyait que
M . Smith s'occuperait de I'aspect nplacementu . Ce n'est que le lendemain,
lorsqu'il eut les documents d'entente en main pour les faires signer par M .
Menard, qu'il constata que les documents ne correspondaient pas a son
interpretation de 1'entente .

M. Parisi a temoigne que le fait d'engager McGregor comme consultant
ne faisait pas partie de 1'entente convenue entre les deux parties, et c'est la
raison pour laquelle il a appele M . Menard le 27 novembre ; M. Menard lui a

repondu que l'affaire n'avait pas d'importance et que c'etait la question du
placement qui I'interessait avant tout . M . Menard a nie avoir eu une tell e
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conversation avec M . Parisi et a declare qu'il n'avait pas autorise ce dernier a
effectuer des changements a cette fin ou pour d'autres raisons .

Sachant qu'il serait absent de son bureau le jour suivant, M . Parisi a

demande a M. Lindsay de coordonner la preparation et la signature des

documents necessaires . Ce meme soir, M . Parisi a appele M . Garratt chez lui
et lui a demande de venir au bureau le lendemain matin pour preparer les

autorisations de depense . La encore, on ne peut vraiment expliquer le role de

M . Lindsay a ce stade, vu qu'il etait gerant de Venturex qui n'etait nullement
implique dans la transaction .

Ces evenements illustrent bien le dilemme auquel a ete confrontee des le
debut, la Direction du Marketing qui essayait d'organiser le projet . M .
Menard a temoigne qu'il avait mis le projet sur pied et qu'il avait demande a
son equipe, c'est-a-dire MM. Parisi, Smith et Garratt ainsi que M . Lindsay,
de sceller la transaction sous forme de placement et qu'il les avait laisses libres
d'en determiner les modalites . Vu la nature de la transaction, M . Menard

avait demande les conseils et 1'approbation du vice-president a la Direction des
Finances. L'equipe de M . Menard a alors tente de convaincre cette Direction
de 1'importance du projet et des avantages qu'Air Canada pourrait en tirer, et
il semble qu'elle ait utilise 1'argument des services qui devaient etre offerts par

McGregor . 11 se peut qu'il s'agisse la d'une reflexion apres coup qui leur ait
ete suggeree par le fait que la situation financiere de McGregor etait en declin
et que les actions de cette compagnie n'avaient pas ou peu de valeur .

On note en marge de cette affaire, que M. McGregor et le personnel de la

compagnie avaient fourni a M . Smith ainsi qu'a d'autres membres d'Air

Canada, par l'entremise de M . Tarbet, des etats financiers sur les previsions et
les conceptions de projets s'etevant a environ $29 000 de profits pour l'annee
se terminant le 30 septembre 1974 . En fait, pour 1'annee financiere se

terminant le 30 septembre 1974 (sans crediter le fameux $100000 aux gains
pour cette periode), les profits de la Compagnie ont a peine egale les depenses,

et on a meme constate un leger deficit . M. Tarbet a temoigne que bien avant
novembre 1974, la direction de McGregor Travel savait qu'iI n'y aurait pas de
profits au cours de cette periode financiere, mais qu'on constaterait des pertes
dont I'importance ne pourrait etre determinee avant que la periode de
verification des comptes ne soit terminee .

De plus, il est evident qu'avant qu'Air Canada ait avance le $100000,
quelle qu'en soit la raison, les dirigeants de la compagnie aerienne s'occupant
de la transaction McGregor etaient au courant, ou, s'ils ne 1'etaient pas, ne
tenaient aucun compte du fait evident que McGregor Travel avait subi une
autre perte importante . M. Tarbet a reconnu que vers la fin de la periode (le
30 septembre) McGregor Travel savait qu'au mieux, le bilan de la compagnie
n'indiquerait aucun deficit pour 1'annee en cours . Durant les six annees
precedentes, McGregor Travel avait perdu de t'argent au cours de trois
d'entre elles et n'avait jamais gagne plus de $18 191 pour les trois autres . En
etudiant ce tableau financier plutot sombre, on peut etre tente d'accepter
1'explication selon laquelle les $100 000 representaient en fait un paiement
pour des services, tels que ceux ayant trait a la legislation alors a 1'etude sur
les agents de voyage du Quebec, etant donne qu'on ne pouvait justifier u n
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investissement de $100 000 dans les actions de McGregor Travel . Le fait que
le paiement ait ete effectue d'avance peut etre explique lorsque l'on sait qu'Air
Canada etait au courant de la situation financiere desastreuse de McGregor
Travel .

L'aide-memoire envoye par M . Smith a M. Menard, date du 20 novem-
bre 1974, huit jours avant que 1'argent ait ete verse, illustre bien la mediocrite
des recherches effectuees par le personnel d'Air Canada a l'occasion de la

transaction McGregor . Des etats que M . Tarbet avait fournis la veille sont
annexes a 1'aide-memoire; ces documents, dates du 6 aout, indiquent les
profits prevus de McGregor Travel pour la fin de septembre 1974, qui sont de
l'ordre de $29 000 . La periode financiere de la Compagnie s'etait terminee
presque deux mois plut tot, et un cadre superieur du Service financier de

McGregor Travel a - temoigne, comme on 1'a indique plus haut, que la
compagnie ne s'attendait a aucun profit pour cette periode financiere . Cc
renseignement a ete communique a M . Menard a qui l'on a egalement fait
savoir que le paiement prevu de $100 000 serait utilise par McGregor Travel
pour reduire la dette financiere en considerant la somme comme un revenu .

L'aide-memoire indique aussi qu'une participation minoritaire de 10% etait
disponible en bons du Tresor, par lesquels Air Canada aurait une option

d'achat .

A I'analyse de la situation au 20 novembre, rien n'indique que la societe
McGregor allait rentrer dans ses frais ou que Air Canada, en lui versant
$100 000 contre une participation a 10%, fixait a un million de dollars la
valeur d'une compagnie sans antecedent de revenus importants, ne possedant
pas un grand actif et accusant un deficit assez considerable .

La Direction du Marketing connaissait la situation financiere de McGre-
gor Travel qui allait en se deteriorant et ne pouvait donc pas tenter (et ne le fit
pas non plus) de faire valoir 1'affaire aupres du secteur des Finances comme
etant un investissement avise . MM. Parisi et Garratt ont plutot souligne que
les contrats permettraient a Air Canada d'obtenir des services qui lui seraient
profitables alors qu'au moins MM . Parisi et Lindsay savaient qu'il ne s'agis-
sait que d'une fagade pour deguiser cc qui etait en realite qu'un investisse-

ment. D'autre part, M. Smith semble s'etre evertue pendant tout cc temps
avec l'impression qu'il s'agissait essentiellement d'un investissement ou d'une
participation minoritaire quelconque . Durant 1'enquete, tous ont maintenu la
position insoutenable que McGregor Travel devait fournir certains de ces
services et qu'Air Canada en profiterait . Ils ont reconnu en meme temps que

l'objectif principal etait d'investir dans la compagnie McGregor . D'autre part,

M. Menard a soutenu durant les audiences que les $100 000 avaient ete verses

pour obtenir un droit d'achat d'actions . Il se revelera cependant qu'en avril cc
dernier a explique au president du Conseil qu'il s'agissait d'un paiement
legitime pour des services .

Si, du cote d'Air Canada, les personnes impliquees avaient admis ouverte-
ment qu'il n'avait jamais ete question que McGregor fournisse les services
dont il est question dans les ententes ou qu'ils ne s'attendaient pas a cc que

lesdits services soient fournis, comme MM. McGregor et Dobson l'ont
reconnu dans leurs temoignages ou ils disent que tout cela n'etait que de l a
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«frimeb (ainsi que l'a declare M . Parisi d'ailleurs, a un moment donne), on
serait moins enclin alors . A chercher d'autres motifs chez les employes d'Air
Canada ou a essayer de deceler une irregularite . L'incompatibilite des explica-
tions fournies par les personnes impliquees ainsi que I'etrange suite de
circonstances qui ont abouti a la conclusion de l'affaire est certainement de
nature a eveiller les soupgons .

Conclusion de l'operation

Le 28 novembre au matin, la secretaire de M . Parisi a dactylographie un
projet de trois lettres d'entente et, selon son temoignage, a copie d'un texte
anterieur les clauses placees en retrait dans deux des ententes et qui concer-
nent 1'embauche de McGregor par Air Canada a titre de conseiller afin de
pouvoir influencer les gouvernements et agir sur le commerce au Moyen-
Orient et en Amerique latine . M . Garratt, qui s'etait arrange pour etre absent
de son bureau ce jour-la, y vint tout de meme en ce matin du 28 novembre a la
demande de M. Parisi . II est d'abord a11e au bureau de la secretaire de M .
Parisi pour y prendre les copies du projet d'entente et est ensuite a11e au
bureau de M. Seath pour s'assurer que les cheques seraient emis de fagon a ce
que chaque autorisation de depense serait accompagnee d'une lettre d'entente .
Il ne se rappelait pas s'il avait montre a M . Seath une copie de ces lettres .

M . Seath a donne la version suivante de cette meme reunion : II a
rencontre M . Garratt entre 11 h 30 et 11 h 45 le jeudi 28 novembre. Ce
dernier lui a explique qu'on 1'avait convoque pour preparer des autorisations
de depense. M. Seath a alors demande a M. Lindsay, qui s'etait joint a eux,
s'il fallait faire trois cheques pour les trois services commandes . M. Lindsay
lui a repondu par 1'affirmative . M. Seath a demande si M . McGregor ferait
des factures et si ces services avaient une valeur . M. Lindsay a repondu que
oui et il a quitte la piece avec M . Garratt .

Par la suite, M. Garratt a redige a la main trois autorisations de depense
en se servant du guide 300 qui decrit la facon de proceder . II a dit ne pouvoir
se souvenir si c'etait lui ou M . Parisi qui avait d'abord decide de preparer trois
autorisations distinctes . Il a ensuite remis les trois autorisations ainsi que les
contrats a la secretaire de M . Parisi en y joignant des instructions sur la fagon
de les distribuer apres transcription . Cette derniere a laisse ces instructions sur
le bureau de M . Parisi car elle partait en vacances la semaine suivante et,

etant donne que M. Parisi devait s'absenter le lendemain vendredi, elle a
quitte le bureau le jeudi soir . M. Garratt est parti apres avoir redige les
autorisations de depense le jeudi . 11 s'attendait a ce que M . Lindsay coordonne
les demarches subsequentes et obtienne les signatures necessaires sur les
autorisations de depense et sur les ententes .

La secretaire de M. Parisi a dactylographie les lettres d'entente dans leur
forme definitive (un original et deux copies) apres avoir demande a M .
Lindsay le nom complet de M . McGregor et son adresse . Elie a dactylogra-
phie egalement les trois autorisations de depense et a insere tous ces docu-
ments dans une chemise. M. Lindsay a pris la chemise vers 15 h pou r
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1'apporter a M. Menard avant 15 h 30, afin que ce dernier signe les
documents .

M. Lindsay a explique qu'il avait lu les ententes en se rendant au bureau
de M. Menard . C'est alors qu'il a constate pour la premiere fois que les
ententes n'etaient pas conformes a sa conception de 1'affaire et, qu'en fait,
elles s'ecartaient de ce qui avait ete convenu . En depit de cela, il n'a pas juge

bon de discuter de ces changements avec M . Menard, assumant que M . Parisi

l'avait deja fait . (Mentionnons a nouveau que M . Parisi a declare dans son
temoignage, qui a precede celui de M . Lindsay, que M. Menard 1'avait
autorise a faire ces changements, fait que M . Menard a nie) .

Les originaux et les copies des ententes et des autorisations de depense
furent presentes a M . Menard pour qu'il y appose sa signature, cc que ce
dernier fit pour chaque document, en presence de M . Lindsay. (Ce dernier a
declare plus tard dans son temoignage qu'il n'etait pas certain d'avoir apporte
les lettres d'entente a M . Menard pour qu'il les signe) . D'apres M. Menard,
M. Lindsay lui avait dit que les documents concernaient l'investissement
McGregor, apres quoi il les avait signes sans les lire . Il a ajoute que les
autorisations de depense portaient la signature de M . Parisi et que lui-meme
avait la permission de signer des autorisations ne depassant pas $100 000 . (La

secretaire de M . Parisi a declare que la signature de ce dernier ne paraissait
pas sur lesdites autorisations lorsqu'elles furent presentees a M . Menard
puisque son patron etait absent la journee ou elle les a dactylographiees) .

Apres que M. Menard eut dument signe les ententes et les autorisations
de depense, M. Lindsay les a apportees a M°'° Galbraith, secretaire de M .
Parisi, qui a du dactylographier a nouveau certaines copies des autorisations a
cause d'un manque de papier carbone. Elie a indique que M"° Bangs,
secretaire de M. Lindsay, est venue a son bureau le jeudi 28 novembre et lui a
demande les lettres d'entente qu'elle devait acheminer chez M . McGregor

pour qu'il les signe a son tour . Selon M"` Bangs, M'°° Galbraith etait en train
de dactylographier les autorisations de depense lorsqu'elle est venue chercher
les documents . Apres que les ententes lui eurent ete remises, elle les porta au
bureau de McGregor Travel ou M . McGregor les a signees . We Bangs lui a
laisse une copie des ententes sur papier pelure et a rapporte un original et une
copie jaune de chacune des trois ententes a M"'° Galbraith avant 16 h 30 .

M"° Bangs a apporte alors une precision quelque peu intrigante : elle a
declare qu'elle avait l'impression que, lorsqu'elle a remis les ententes a M .
McGregor pour qu'il les signe, les cheques etaient dans la meme enveloppe .
Or, cela est impossible, car on a etabli plus tard que les cheques ont ete traites
au service des Finances le 29 novembre seulement, We Bangs a egalement
mentionne la possibilite qu'elle soit retournee au bureau de McGregor le 29
pour livrer les cheques, mais qu'elle ne se souvenait pas precisement de s'y etre
rendue une seconde fois . On peut egalement exclure cette derniere possibilite
en se fondant sur les renseignements fournis par M'"° Roy, secretaire de M .
McGregor, selon laquelle a) aucun employe d'Air Canada n'est venu au
bureau de M. McGregor le 29 novembre, sauf MM . Lindsay et Smith qui lui

ont rendu visite tard dans la journee et, b) si on avait apporte les cheques a u
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montant de $100 000 a M . McGregor le 28 novembre, ce dernier le lui aurait
mentionne .

II est etrange que vers la fin du jeudi 28 novembre plusieurs des
participants a ces evenements ont pris des vacances quelconques . MM .
Mbnard, Parisi et Garratt ainsi que la secretaire de M . Parisi etaient absents

de leurs bureaux le vendredi 29 novembre . Parmi les autres. personnes

impliquees, seuls MM . Lindsay et Smith ainsi que M"° Bangs se sont presentes

au travail .

Le vendredi 29 novembre, M . Lindsay a communique par telephone avec

M. McGregor a deux reprises . Au cours du premier entretien, il lui a dit que
les documents avaient ete signes, que les cheques etaient en preparation et lui
seraient livres plus tard dans la journee . Durant la seconde conversation, selon

M. Lindsay, M. McGregor lui a dit qu'il avait requ les cheques ; M. Lindsay a

alors appele M. Smith et lui a demande de I'accompagner au bureau de M .

McGregor . Lorsqu'on a demande a M . Lindsay d'expliquer la raison de cette
rencontre, il a repondu que c'etait la chose convenable a faire . D'apres M .

Smith, M. Lindsay lui a demande de 1'accompagner chez M . McGregor afin

de faire confirmer a nouveau par M . McGregor 1'entente concernant le droit
d'achat d'actions. MM . Lindsay et Smith ont tous les deux declare categori-
quement qu'ils n'avaient pas apporte les cheques avec eux . Ils ont toutefois

soutenu que, lorsqu'ils etaient dans le bureau de M . McGregor, ce dernier a
sorti de la poche interieure de sa veste, les trois cheques a son nom qu'il a
endosses en leur presence et remis a M . Terbet pour qu'il les place en lieu sur .
Le 4 decembre, les cheques furent deposes au compte de la compagnie a la
Banque de la Nouvelle-tcosse . Quoique M. Smith se souvienne d'avoir vu, sur

le bureau de M . McGregor, copie des trois lettres d'entente signee a la fois par
ce dernier et par M . Menard, M . Lindsay, lui, ne se le rappelle pas . M . Smith
a reconnu avoir lu les ententes et avoir conclu qu'elles etaient conformes aux

decisions prises a la reunion du 13 novembre . MM. Lindsay et Smith ont

declare qu'ils se sont assures que M . McGregor convenait que le paiement
effectue par Air Canada leur accordait le droit d'acheter 10% des actions de
McGregor Travel, moyennant la somme de $1 00 . Ils ont egalement discute

du remboursement de cette somme et de la possibilite que les actions qui
seraient achetees soient du type privilegie, remboursable et donnant droit au

chapitre . Cela•fait ressortir encore plus a quel point les circonstances de toute
cette affaire ne sont pas realistes . S'il s'etait agi d'un investissement avise fait
par Air Canada pour se tailler une place dans le domaine occupe par les
agences de voyages, il lui aurait fallu des actions ordinaires . D'autre part, si la

direction de la compagnie voulait effectuer une operation de sauvetage,
comme ses membres l'ont decrit dans leur note de service, il etait normal
qu'elle opte pour des actions privilegiees etant donne qu'elles sont plus sores .
Cependant, si l'objectif reel etait d'acheter des services, la question d'obtenir
le droit d'acheter des actions n'etait qu'un effort de camouflage et alors, le
genre d'actions ou de parts, etc . importait nullement .

Aucun employe de la societe aerienne ou de Venturex n'a admis, dans son

temoignage devant la Commission, avoir porte les cheques a M . McGregor .
Ainsi, les temoignages ne permettent pas de determiner comment les cheque s
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sont parvenus a M. McGregor . Cependant, dans une note versee a un dossier

et redigee par M . Smith le 3 decembre 1974, suite a la reunion du 29

novembre avec MM . Lindsay, McGregor et Tarbet, il est dit specifiquement

que MM. Smith et Lindsay ont remis les cheques a M . McGregor en main

propre. En outre, ce dernier a affirme categoriquement que MM. Lindsay et
Smith avaient les trois cheques quand ils lui ont rendu visite dans 1'apres-midi

du 29 novembre . Quoique cet incident isole ne paraisse pas tres important, il
semble indiquer que deux des principaux acteurs dans ce scenario ont tente de
minimiser leur participation dans la remise de 1'argent . Devant cette contra-
diction plutot flagrante et 1'incompatibilite d'autres declarations dans leurs
temoignages, nous devons nous interroger serieusement a savoir s'il n'existe
pas un motif ulterieur pour avoir nie qu'ils aient apporte eux-memes les

cheques a M. McGregor . S'iI s'agissait d'un pot-de-vin de quelque sorte, il est

evident qu'ils veuillent nier leur participation . )✓ galement, s'il ne s'agissait pas
d'un pot-de-vin mais d'un versement effectue dans des circonstances plutot
mysterieuses afin de sauver un bateau en detresse, conformement a ce que la
preuve demontre, il est encore dans leur interet de nier d'avoir verse eux-
memes 1'argent . D'autre part, s'il s'agissait d'une operation normale effectuee
selon les methodes etablies a Air Canada, les deux concernes n'auraient
aucune raison de nier qu'ils aient ou qu'ils auraient pu remettre les cheques a

M. McGregor, alors qu'ils le dementent categoriquement .

La note de service du 3 decembre 1974 redigee par Smith contient des
notes manuscrites que ce dernier dit avoir ajoutees un mois environ apres la

reunion avec M. Cochrane et dans lesquelles il exprime certains doutes au
sujet du pouvoir statutaire d'Air Canada d'avoir des interets dans la compa-
gnie McGregor Travel, dont les actions etaient sans valeur ; il indique que, de
toute fagon, le droit d'achat d'Air Canada n'avait ete confirme que verbale-
ment en retour d'un versement de $100 000 et, que ce droit pouvait ne pas etre

exbcutoire.

Ces dernieres observations semblent prouver que par la transaction
McGregor (rien n'indique qu'il y ait eu fraude), on visait simplement a

cautionner M . McGreogr . Quant a M. Smith, homme qui a beaucoup
d'experience dans le domaine financier, il avait participe auparavant a d'im-
portantes operations menees par Air Canada concernant 1'achat de services . Il

enquetait depuis deja 20 mois sur une mise de fonds effectuee par la
Compagnie dans certaines agences de voyages . La societe dans laquelle Air

Canada a investi sous une forme quelconque $100 000, affirme-t-il dans son
memoire, n'a aucune valeur, et cette mysterieuse convention tacite conclue
avec Air Canada n'avait probablement pas force executoire . Alors comment

peut-il justifier le versement des $100 000 apres avoir fait une telle declara-
tion? Dans son temoignage, il mentionne la clause relative aux services
achetes des trois ententes intervenues (dont il n'a jamais eu la responsabilite,
pour commencer, et dont il a appris 1'existence le 13 novembre, soit quelque
18 mois apres l'ouverture des negociations) et declare que ces services ont une
certaine importance pour la Compagnie . Or, chose ironique, a toute fin, il est

presque le seul a soutenir formellement qu'Air Canada. obtiendrait en contre-
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partie de son argent tous les services convenus avec la McGregor, et que
1'achat constituait quelque acte non executoire .

Peu de temps apres le 29 novembre, M . McGregor informe M. Dobson

que la transaction est maintenant conclue. Celui-ci apprend egalement que

trois cheques ont ete tires a l'ordre de M. McGregor qui les a transmis par

voie d'endossement a la McGregor Travel et qu'on les a comptabilises a la

rubrique «serviceso . Or, comme on lui avait dit qu'il s'agissait la d'un
investissement, il telephona a M. Seath, le 6 decembre, pour qu'il fasse une
mise au point et Iui demanda quelles obligations la McGregor Travel devait
assumer contre 1'argent verse et de quelle maniere cet argent restreignait la
liberte d'action des actionnaires de 1'agence . D'apres le temoignage de M .

Dobson, M. Seath lui aurait dit qu'il s'agissait la d'une tout autre transaction,
que 1'argent verse n'etait pas remboursable et ne restreignait en aucune faqon
la liberte des actionnaires de la McGregor Travel, mais que d'apres Air
Canada, ils avaient l'obligation morale d'informer la Compagnie avant de
vendre leurs actions .

Darts son temoignage, M . Seath ne rapporte pas cet entretien avec autant
de precision, mais il reconnalt neanmoins avoir ete surpris d'apprendre qu'on
ait emis les cheques au nom de M . McGregor et se dit soulage d'apprendre
que I'argent ait ete place dans la McGregor Travel sans causer d'ennuis sur le
plan fiscal a M . McGregor ni a son agence . Aussi, a notre connaissance, est-il
clair que M . Seath a appris au plus tard le 6 decembre les moindres details de
la transaction: comment elle avait ete preparee; comment on t'avait modifiee
en cours de route, comment on 1'avait effectivement executee . Il connaissait en
outre le role joue dans les operations par M . McGregor et son agence et les
effets negligeables de la transaction sur les relations a venir entre Air Canada
et les actionnaires de la McGregor Travel . Comment donc expliquer que
pendant 1'enquete interne qui a suivi chez Air Canada, on n'ait pas interroge

M. Seath avant le 15 avril 1975, sauf en decembre 1974 ; lorsque M. Sheehan,
alors directeur des services comptables de la Compagnie, le questionna, dans
le cadre de 1'enquete initiale qu'il faisait, avant qu'on ne transmette les
autorisations de depense a M. Cochrane ?

Emission des cheques

D'apres les elements de preuve reunis, M . Kendall, tresorier adjoint chez

Air Canada, apporta les autorisations de depense, les lettres d'entente origina-
les et des copies de ces documents (il ne s'en souvient pas cependant) a M .
James Ursel, adjoint administratif a la Direction des Finances, charge, entre

autres, de signer les cheques emis a Montreal . Selon M . Ursel, le bureau de
Montreal n'emet qu'un faible pourcentage des cheques, celui de Winnipeg
s'occupant du gros des operations comptables . 11 nous a decrit les voies
normalement suivies pour ce qui est des cheques emis a Montreal . On examine

d'abord la facture ou la lettre du signataire pour determiner si elle a ete signee
par la personne competente et si elle contient les informations pertinentes sur
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la Direction sollicitant le cheque, c'est-a-dire le code budgetaire, etc . ; s'il

estime que tous les documents sont en bon ordre, M . Ursel les fait parvenir a

la personne chargee d'etablir les cheques, un certain M . Smith .

A la date qui nous interesse, M . Ursel examine les documents que M .

Kendall lui a apportes, et celui-ci lui fait savoir qu'on a besoin des cheques
dans le plus bref delai . II se souvient d'avoir vu la signature de M . Menard sur

les autorisations de depense, mais non celle de M . Parisi . (Les photocopies des

autorisations dressees le 29 novembre portent la signature et de M . Parisi et

de M. Menard . Comme il devait s'absenter du 28 novembre au 2 decembre,

M. Parisi est probablement revenu a son bureau pour quelques instants, le 29
novembre, pour signer les autorisations . Or, il affirme dans son temoignage

qu'il croyait avoir signe les documents en question le 2 decembre . Mais il

ajoute cependant qu'il a bien pu revenir a son bureau le 29 novembre pour les

signer) . M . Ursel a egalement examine les lettres d'entente qui, selon lui,

portaient les signatures de MM . McGregor et Menard . Il a ensuite remis les

documents a la personne remplagant M . Smith ce jour-la, M"'° B . Malo, pour

qu'elle prepare les cheques . Une fois les cheques signes par lui et par une
certaine Mme Whitmore, il les a apportes a M. Kendall (celui-ci ne s'en

souvient pas cependant) .

Mme Malo temoigne avoir examine avec attention les autorisations de
depense pour verifier si elles contenaient bien le code budgetaire et se souvient
avoir lu les signatures de MM . Menard et Parisi . Elie a egalement examine les

lettres d'entente signees par MM . Menard et McGregor . Apres avoir prepare

les cheques, elle les a passes a M"'° Whitmore et M. Ursel pour qu'ils les

signent . Elie a ensuite prepare un teletype qu'elle a fait signer par ce dernier
et qu'elle a envoye a Winnipeg le 29 novembre, a 15 h 10, dans lequel elle
informait le bureau de cette ville qu'on avait tire trois cheques a l'ordre de M .

R. McGregor, en precisant le numero et le montant de chacun . Le meme jour,

affirme-t-elle egalement, on a fait trois photocopies des autorisations de
depense, des lettres d'entente et des cheques, dont l'une fut classee dans les
dossiers d'Air Canada a Montreal et les deux autres, expediees au bureau de
Winnipeg, le 5 decembre, avec une lettre d'accompagnement .

M'"` Whitmore, secretaire administrative au personnel (Finances, Air

Canada, Montreal), affirme que tres peu de cheques sont emis au bureau de
Montreal, probablement moins de 1% . Ils couvrent notamment la remunera-
tion et les depenses des directeurs d'Air Canada, le service de secretariat
surnumeraire, les rentrees fiscales federales et provinciales, les salaires verses

au personnel de la Touram et divers autres postes . Elie nous assure qu'en de
rares occasions, soit une urgence ou une greve des postes, il est possible de
tirer des cheques a Montreal, qui peuvent couvrir les frais de consultation .
Chaque fois qu'on lui apporte un cheque a signer, elle verifie l'autorisation,

soit une facture certifiee, soit une lettre reclamant un montant d'argent dans
le plus bref delai . C'est ainsi qu'elle procede, le 29 novembre, lorsqu'on lui

apporte les trois cheques. Elie ne se souvient pas si des autorisations de
depense ou des lettres d'entente accompagnaient ces cheques. Elie declare
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qu'elle ne se souvient pas avoir signe avant novembre 1974 des cheques d'un
montant superieur a$30 000 pour frais de consultation ou des cheques relatifs
a des services livrables a terme. En tout etat de cause, elle signe les cheques et
les donne a M. Ursel pour qu'il fasse de meme .

Comptabilisation de la transaction dans les dossiers de la McGregor
Travel

Il est question un peu plus loin dans le present chapitre, de 1'enquete et de
1'evaluation subsequente effectuees par la section de la verification interne
d'Air Canada a propos de la transaction McGregor, mais il sera d'abord
question de certains evenements lies directement a la transaction . En octobre
1974, les commissaires aux comptes de la McGregor Travel, MM . Gardner et
McDonald, commencerent leur verification annuelle des comptes de la Societe
pour 1'exercice financier se terminant le 30 septembre 1974 . Dans son
temoignage, M. Robert Staples, 1'associe charge de la verification, affirme
avoir ete au courant des negociations entre Air Canada et M . McGregor et
avoir ete informb de leur evolution par M . Tarbet surtout . Meme si la
Compagnie accusait un deficit de l'ordre de $100 000 et avait essuye des
pertes cinq annees sur sept depuis 1967, il decrit la situation financiere de la
McGregor Travel pour 1'annee 1974 comme etant stable en raison avant tout
de la garantie representee par le capital des actionnaires . L'insuffisance des
fonds de roulement, a-t-il admis, lui causait certaines inquietudes surtout
devant la perspective des lois que le gouvernement se preparait a voter . II
affirme que MM. McGregor et Tarbet 1'avait informe, en aout ou en
septembre 1974, qu'Air Canada allait verser $100 000 a 1'agence avant la fin
de septembre, ce qui aurait pour effet d'ameliorer la situation financiere de
celle-ci et de lui permettre de tirer parti de ses pertes deductibles . Il
semblerait donc que ce ne soit pas avant septembre 1974 que la McGregor
Travel ait considere 1'operation comme une mise de fonds . Quelque temps
apres le 29 nobembre, M . Tarbet a fait savoir a M. Staples que la Compagnie
avait remis les trois cheques, d'un montant global de $100 000, a M . McGre-
gor qui les avait deposes au compte de I'agence .

M. Staples a affirme qu'en janvier 1974, au moment ou il faisait la
verification, il n'avait pas en main les documents qui lui auraient permis de
determiner en quoi consistaient veritablement les versements . 11 avait
demande a M. Tarbet de lui montrer les lettres d'entente. Or, comme M .
McGregor les conservait dans ses dossiers permanents, il ne pouvait les voir .
M. Staples declare qu'il n'a pu obtenir aucun renseignement de M . McGregor,
car celui-ci etait gravement malade a l'epoque . Aussi, afin de savoir exacte-
ment si la McGregor Travel devait disposer des $100 000 comme mise de
fonds ou comme revenu, M . Tarbet s'est adresse a M . Dobson, qui telephona
par apres a M. Seath a ce sujet . M. Seath lui suggera de s'adresser a M .
Smith et M. Dobson organisa par l'intermediaire de ce dernier une reunio n
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entre MM . Tarbet, Staples et Smith prevue pour le 18 fevrier 1975 . D'apres

M. Staples, M. Smith a explique, au cours de cette reunion, qu'Air Canada
avait verse 1'argent sous le pretexte d'acquitter des frais de consultation afin
de permettre a la societe McGregor de survivre, et, puisque la Compagnie
avait comptabilise le versement comme une depense, elle s'attendait que la
McGregor le declare en tant que revenu . M. Staples nous assure qu'il a
demande a M. Smith de lui donner une copie des lettres d'entente, mais que
celui-ci avait refuse, car il s'agissait la de lettres echangees a titre prive entre
M. McGregor et M. Menard, qui ne figuraient pas dans les dossiers d'Air
Canada . Enfin, M. Smith aurait dit a MM . Staples et Tarbet que les
actionnaires de la McGregor pouvaient vendre leurs actions sans etre tenus

d'en informer au prealable Air Canada ; ainsi qu'il avait ete convenu .

M . Smith a consigne par ecrit sa version de la facon dont s'est deroulee
cette reunion dans une note qu'il a fait parvenir a MM . Cochrane et McGill,
en date du 22 avril 1975, apres qu'il eut ete question de la transaction

McGregor a la Chambre des communes . En gros, M. Smith reconnaissait que
le versement constituait une operation de sauvetage et que M . Staples avait
souleve la question de l'incidence fiscale, etant donne qu'on avait verse
1'argent a M. McGregor personnellement et non a la McGregor Travel . La

seule raison invoquee pour expliquer cet aspect de la transaction etait que le
versement par une compagnie d'aviation d'une somme d'argent a une agence
de voyages attirerait 1'attention d'un enqueteur de 1'IATA. D'apres lui,
comme on avait effectue le versement aux termes des trois lettres d'entente, il
aurait fallu declarer 1'argent requ en tant que revenu imposable au 30
septembre 1974 . De la sorte, M. McGregor aurait pu recourir aux pertes

deductibles et combler en partie le deficit annuel de 1'agence .

Apres que M. Staples eut rencontre M . Smith, le conseil de direction du
conseil d'administration de la McGregor Travel se reunirent les 13 et 20 mars

1975, au bureau des commissaires aux comptes de I'agence, en vue de discuter
et d'approuver le bilan de la Societe pour 1'exercice financier se terminant le
30 septembre 1974 et en vue de discuter la transaction negociee entre Air
Canada et la McGregor; on nous a adresse le proces-verbal de ces reunions
ainsi que les notes de M . McGregor sur la reunion du 20 mars . M. Staples a

participe a la premiere rencontre, car, malgre les explications que lui avait
donnees M. Smith, il voulait analyser en detail la transaction avec le conseil
de direction de la McGregor Travel. On a approuve les bilans provisoires de la
Societe, et il a ete decide que les $100 000 verses par Air Canada auraient d"u
etre declares comme une commission reque au cours de 1'exercice financier
prenant fin le 30 septembre 1974 . On a egalement accepte de donner a MM .

McGregor et Tarbet des gratifications respectives de $100 000 et $5 000 . M .
McGregor informa les participants a la seconde reunion, a laquelle assistait

egalement M. Staples, qu'apres avoir discute de I'affaire avec MM . Lindsay,
McGill et Menard, il pouvait maintenant leur faire savoir que les actionnaire s
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independants de la McGregor vendraient, d'ici la fin de juin 1975, leurs
actions au prix convenu de $300 000 . On a egalement reconnu que les

negociations entamees avec Air Canada visaient avant tout a reunir la somme
voulue pour payer les actionnaires independants . Enfin, on a convenu de

donner a M. McGregor une gratification de 10%, si jamais Air Canada
acquittait d'autres frais de consultation . Or, la gratification de $10000
donnee a M . McGregor en 1974 equivaut a 10% de I'argent verse par la
Compagnie d'aviation, mais semble toutefois constituer une gratification
courante qui n'est pas necessairement reliee au versement d'Air Canada et se
compare a celle accordee a M . Tarbet a titre de controleur general des
finances .

John Dobson, qui a preside les deux reunions, a laisse entendre aux
membres de la Commission que les sommes versees a MM . Tarbet et
McGregor, de meme que la gratification de 10% accordee a ce dernier a titre
de remuneration supplementaire pour ses services de consultation, etaient un
moyen de recompenser les deux hommes de leurs efforts et tenaient compte de
la necessite d'augmenter le traitement de M . McGregor . En etudiant le lien
etrange qui existe entre la gratification touchee par M. McGregor et les
paiements ulterieurs faits par Air Canada, on ne doit pas oublier que les
proces-verbaux des reunions ne font nullement mention du veritable objet du
paiement de $100 000, lequel a ete devoile par M. McGregor au cours de son
temoignage. Selon lui, cette somme ne s'appliquait pas a des services de
consultation qui n'avaient jamais ete prevus, mais plutot a une option d'achat
d'actions offerte a Air Canada .

Quelques questions demeurees sans reponse

II semble incroyable que le verificateur au service de McGregor Travel
n'ait pu obtenir copie des protocoles d'entente du 28 novembre d'aucune des

parties contractantes . En effet, alors que McGregor Travel ne pouvait les lui

remettre parce que le president, M . McGregor, etait malade, Air Canada,
deuxieme partie refusait de le faire parce que ces ententes etaient considerees
comme de la correspondance personnelle entre MM . Menard et McGregor .
C'est du moins ce qui ressort du temoignage de M . Staples, alors que tout ce
que M. Smith a pu dire, c'est qu'il n'arrive pas a se rappeler si Staples lui a
demande les contrats .

Selon les temoignages de MM . McGregor, Parisi et Dobson, contrats et
services n'etaient qu'une fagade, alors que le but principal de la transaction
etait de permettre a la Compagnie d'acquerir des actions dans McGregor
Travel et, de ce fait, de s'engager pleinement dans le monde du voyage .

Dans les proces-verbaux des reunions des 13 et 20 mars du conseil de
direction du conseil d'administration de McGregor Travel, on retrouve les

mentions suivantes a ce sujet :
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13 mars
aLes membres du conseil discutent de la somme de $100 000 versee
par Air Canada en reglement de se rv ices de consultation spbciaux et
d'ecident que cette somme se rapporte a l'annee financiere en cours,
jusqu'en septembre 1974, et doit etre consid'eree comme une com-
mission et portee au compte de I'exercice financier de la meme
annee . »

20 mars
RAir Canada
M . R. Y. McGregor fait part aux participants a la reunion de la
discussion qu'il a eue avec MM . Ray Lindsay, president de Ventu-
rex, John McGill, directeur eventuel du Marketing, et enfin, Yves
Menard, directeur du Marketing pour Air-Care (SIC) .

Il annonce qu'en ce qui concerne les actionnaires coulissiers de la
McGregor Travel Company Limited, Air Canada ne prendra pas les
dispositions necessaires avant la fin de juin . Cependant, cela pour-
rait se faire plus tot, si M. John McGill prend effectivement la
succession . En vertu de la loi actuelle, Air Canada a le droit
d'acheter McGregor Travel Company Limited .

De plus, il ajoute que M . Burke est toujours interesse a faire affaire
avec Air Canada, mais qu'a son avis, il n'est pas necessaire d'asso-
cier les deux compagnies pour que la compagnie aerienne achete
McGregor .

bats financiers
Le conseil de direction approuve les etats financiers .

MM. R. Y . McGregor et R . J . Tarbet doivent signer les btats
financiers pour satisfaire aux exigences des banques .

Vente d'actions a Air Canada
Apres discussion, il est decide que le Conseil de direction fera tout
en son pouvoir pour s'assurer que les actionnaires offriront leurs
parts a I'acheteur.
II est convenu que le prix total des actions en circulation s'el'evera a
$300 000 . Si la transaction n'est pas faite d'ici le 31 aout 1975, les
dispositions dont il a ete convenu seront reexaminbes . D'autre part,
les cautions bancaires des actionnaires doivent etre cedees dans le
cadre de tout accord .

But des negociations avec Air Canada
Le president propose que le but des discussions avec Air Canada
soit porte au proces-verbal . Il est convenu que le but premier de ces
discussions est de permettre le remboursement des actionnaires
coulissiers de la McGregor Travel Company Limited .

Une gratification de 10% serait accordee a M . R. Y. McGregor
dans le cas ou Air Canada verserait a nouveau des honoraires de
consultation a la Compagnie . Cependant, celui-ci ne touchera pas
d'honoraires de consultation si Air Canada ou l'une de ses filiales
achete les actions et rembourse directement les prets . .

En choisissant de considerer la somme de $100 000 comme un revenu
provenant de services de consultation offerts au cours de 1'annee financiere se
terminant le 30 septembre 1974, McGregor Travel n'a pu qu'aggraver la
confusion pouvant exister quaint a la nature veritable de ces paiements . Si
vraiment le montant etait un versement sur une option, on s'attendrait a c e
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qu'il soit inscrit comme un apport de capital (ou peut-etre un excedent verse) .
De plus, la transaction devrait etre comptabilisee pour la periode ou les fonds
ont ete verses . Si les versements avaient effectivement ete faits pour regler des
services de consultation, comme l'indiquent les protocoles d'entente, le mon-
tant de $100 000 aurait du etre comptabilise comme un revenu, mais pour la
periode couverte par 1'accord de consultation (soit du 1°, decembre 1974 au 31
mars 1975), et non pour l'exercice financier prenant fin le 30 septembre 1974 .

Les methodes comptables utilisees par McGregor Travel dans ses etats
financiers de 1974 laissent croire que le montant a ete requ en reglement de
services de consultation rendus au cours de la periode se terminant le 30
septembre 1974 et qu'a partir de ce moment, la Compagnie n'etait plus tenue
de fournir des services supplementaires ou d'emettre du capital-actions . 11
n'est pas du ressort de cette Commission de faire des commentaires quant aux
methodes comptables qui auraient ete appropriees . Toutefois, il semble evi-
dent que l'on a inscrit les sommes comme des revenus en conformite avec les
clauses du protocole d'entente. De plus, si l'on a antidate le versement, c'etait
pour profiter d'un report de pertes qui, autrement, serait echu le 30 septembre
1974. Toutes ces circonstances font surgir une question evidente: jusqu'a quel
point y a-t-il eu contact entre le personnel de la Direction du Marketing d'Air
Canada et McGregor et son conseiller en «combines fiscales., combien y a-t-il
eu de manipulations administratives avant que cette transaction quelque peu
houleuse ne soit terminee, le 29 novembre 1974 ?

En ce qui concerne Air Canada, un point reste inexplique :

a) S'il y avait des doutes quant a la capacite juridique d'Air Canada
d'acquerir ces actions, pourquoi n'est-il indique nulle part qu'on a
consulte le Service du contentieux pour avoir un avis, pas plus qu'on
ne fait mention d'un avis obtenu de ce service par le passe?

b) Si on a envisage une entente pour une option et que cette entente a ete
acceptee, pourquoi n'a-t-on pas sollicite le Service du contentieux
pour obtenir un accord d'option sur des actions ou un ajout aux trois
contrats de louage de services afir} d'y inclure 1'octroi d'une option? E t

c) Pourquoi n'a-t-on pas demande au Service du contentieux d'approuver
les trois protocoles d'entente, c'est-a-dire de verifier qu'ils etaient
conformes aux reglements de la Societe ?

En examinant toute cette affaire, il faut se demander si, de quelque
fagon, la transaction n'allait pas a 1'encontre des reglements de 1'IATA
concernant les operations entre les compagnies aeriennes et les agences de
voyage. Une telle possibilite a ete evoquee par M . Parisi et par M . W. J .
Brooks, directeur de la planification financiere a la Direction des Finances, au
cours de leurs temoignages, tout en etant confirmee par d'autres . Si effective-

ment cette transaction enfreignait les reglements de HATA, on doit alors se
demander si les demarches qui semblent avoir ete entreprises etaient destinees
a soustraire I'operation aux regards des inspecteurs de 1'IATA ou si elles
servaient de couverture de fagon a ce qu'une transaction irreguliere echappe a
1'examen d'autrui . La preuve, qui a explique avec une grande minutie les
mecanismes des negociations et des transactions de McGregor Travel, n' a
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repondu a aucune de ces questions . De plus, ces evenements, juxtaposes aux
difficultes eprouvbes par M . Staples lorsqu'il a voulu obtenir les documents
attestant le versement de $100 000 pour les etudier, soulevent de nombreuses
questions auxquelles aucun des temoins entendus a 1'enquete n'a repondu de
facon satisfaisante .

Au cours de 1'apres-midi du 20 mars 1975, MM. Tarbet et Smith se sont
rencontres a nouveau . Selon les propos de M. Tarbet, plus tot ce jour-la M.

McGregor avait informe le Conseil de direction que, a la suite d'une rencontre
qu'il avait eue avec M. Menard le 18 mars, une transaction impliquant la
participation d'Air Canada dans la societe McGregor Travel serait conclue en
septembre 1975 . Il semble que M . Smith ait exprime sa surprise a cette
annonce. Selon une note qu'il aurait emise a la suite de sa rencontre avec M .
Menard, M . McGregor aurait egalement informe le Conseil de direction du
fait que M. Menard lui avait appris que M . John McGill, son successeur, etait
egalement favorable a la realisation de cette transaction .

Enquete au sein de la societe Air Canada

Apres que les trois autorisations de depense eurent ete examinees au
cours de la premiere semaine de decembre par M . T. Bagg, chef de la
planification et de I'administration au Service des achats d'Air Canada, la
societe aerienne commenea sa propre enquete sur la transaction conclue avec
McGregor. M. Bagg, qui releve du vice-president (achats et installations) et
est comptable sur le plan fonctionnel a la Direction des Finances, a declare, au
cours de son temoignage, qu'en novembre 1974, sa responsabilite premiere
1'amenait a preparer un releve mensuel des biens et du materiel . Les *liens
fonctionnels, sont expliques au chapitre 5 . Les fonctions de M. Bagg ne
l'obligent pas a verifier les autorisations de depense autres que celles qui
touchent aux immobilisations de la Direction des achats et installations, mais
il a 1'habitude de verifier toutes les feuilles vertes d'autorisation de depense qui
lui parviennent . M. Bagg precise que lorsqu'il a vu les trois autorisations de
depense de $30 000, $30 000 et $40 000 respectivement, il a eu une reaction
negative en raison de certains details qui l'ont rendu . soupeonneux : if n'y avait
pas de documents a 1'appui ; les autorisations de depense etaient presentees
comme si elles devaient servir a payer des services de consultation s'elevant a
$100.000; et on avait prepare trois autorisations de depense alors qu'on aurait
pu tout aussi bien n'en presenter qu'une seule. Afin d'apaiser ses souprons, M .
Bagg a photocopie lesdites autorisations de depense et en a envoye copie a M .
Anderson, le Coordonnateur-Systeme de gestion des immobilisations (Finan-
ces) pour que celui-ci etudie .la question. M. Bagg declare a la Commission
qu'il n'a plus entendu parler de cette affaire jusqu'au moment oil le public en
a ete saisi en avril 1975 .

En novembre 1974, M . Anderson, en sa qualite de Coordonnateur-

Systeme de gestion des immobilisations presente un rapport a M . Brooks, le

Directeur-Planification financiere. Il declare qu'il est tenu par ses fonctions
de preparer le budget de la section Immeubles et equipement (Finances),
d'examiner, conformement aux reglements concernant les autorisations d e
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depense, toutes les autorisations de depense depassant $50 000 et enfin, de
preparer la reponse favorable ou non de la Direction des Finances a cet effet .
Si la Direction des Finances desapprouve une depense ou la methode adoptee
pour obtenir I'autorisation de depense, on peut reporter 1'affaire devant le
president du Conseil, qui tranche la question . M . Anderson explique qu'en
btudiant les autorisations de depense, il cherche toujours a savoir si les
programmes ont ete fractionnes . II Iui a semble qu'on 1'avait fait dans le cas
des trois autorisations de depense excedant $25 000, ou il a cherche a voir s'il
s'y trouvait les postes qui auraient du faire l'objet de son etude s'ils n'avaient
pas ete fractionnes . Il se rappelle avoir deja vu, durant la premiere semaine de
decembre, une photocopie des trois autorisations de depense relatives a
1'affaire McGregor, accompagnee d'une note de M . Bagg. II explique qu'il

ressentait une certaine inquietude a ce sujet, car le total de ces depenses
s'elevait a$100 000 . Il a fait voir les photocopies a M . Brooks qui lui a dit

qu'iI les montrerait au directeur des se rv ices comptables, M . Sheehan . Plus
tard, il les a retrouvees sur son bureau, avec une note manuscrite de M .
Sheehan le priant de les faire parvenir a M . Cochrane. M. Anderson a donc
envoye a celui-ci une note signee par M. Sheehan .

M . Brooks, Directeur-Planification financiere (Finances) depuis le 1°`
fevrier 1974, rendait compte de ses activites a M . Sheehan, directeur des

services comptables d'Air Canada jusqu'a la demission de ce dernier en fevrier

1975 . Dans 1'ensemble, M . Brooks est charge de donner un aperqu de la
situation financiere et de presenter des previsions aux cadres superieurs de la

Societe . Dans son temoignage, M . Brooks dit qu'il se souvient que M.
Anderson lui a montre, au debut de decembre, des copies des trois autorisa-
tions de depense et qu'iI s'est demande a ce moment s'il etait possible que 1'on
ait fractionne ces depenses pour eviter une inte rvention de la Direction des

Finances . Lorsqu'il a vu les trois autorisations de depense, M . Brooks s'est
rappele de son experience de chef de service-Comptabilite recettes a Winni-
peg, oil il etait charge de asurveiller les activites i, des agents de voyages, et il a
pense qu'on avait peut-etre contrevenu aux reglements de 1'IATA et de la
CCT. Il declare qu'il ne se souvient pas d'avoir discute de cette question avec
M. Cochrane, mais qu'il en a peut-etre parl'e a M . Sheehan . Il n'a rien

entendu d'autre au sujet des autorisations de depense jusqu'a 1'ouverture de
1'enquete menee au sein de la Societe en 1975. Il conclut en disant que 1'on
reformule les reglements concernant les autorisations de depense du manuel
300 afin d'interdire le fractionnement des autorisations de depense. Toutefois,
le directeur-Serv ices de verification et de consultation financiere, M . Hugh
Bowman, convient que meme si le manuel avait ete modifie, on aurait quand

meme afractionne o les autorisations de depense dans al'affaire McGregor), , car
on 1'a fait en depit des reglements alors en vigueur a cet egard .

Jusqu'au moment de sa demission en fevrier 1975, M. Sheehan occupait
le poste de directeur des se rv ices comptables a la Societe Air Canada. II
rendait compte de ses activites au vice-president (Finances) . Sa principale
responsabilite etait d'etablir des mecanismes de controle efficaces et de
s'assurer qu'on les mettait en ceuvre . II declare que vers la fin de decembre ou
au debut de janvier 1975, M . Brooks lui a montre une copie des trois

96



autorisations de depense en disant qu'il trouvait etrange que 1'on ait fait trois
paiements au meme moment et a la meme personne . Apres avoir examine les
autorisations de depense, M . Sheehan s'est rendu compte lui aussi qu'elles
avaient ete fractionnees et qu'on avait peut-etre contrevenu aux reglements de
1'IATA et de la CCT. Il savait que la Societe avait deja pris d'autres
engagements avant que son service ait eu l'occasion d'etudier les documents
pertinents et il s'en etait plaint au vice-president (Finances) et au president du

Conseil puisqu'en agissant ainsi, on faisait fi de la procedure etablie . M .
Sheehan a ensuite vu M. Seath, qui lui a dit qu'il etait au courant de cet
engagement pris par Air Canada envers McGregor, mais qu'il ne croyait pas

que ces autorisations de depense contrevenaient aux reglements de 1'IATA et
de la CCT, ou a d'autres reglements .

M. Sheehan avait pris connaissance des directives que M. Pratte avait
emises un peu plus tot (en novembre 1973) quant a la necessite pour Air
Canada et ses filiales de respecter les reglements de 1'IATA . Par consequent,
il a decide de saisir le vice-president (Finances) et les verificateurs indepen-
dants d'Air Canada de la situation . Il a d'abord envoye une note manuscrite a
M. Cochrane a propos des autorisations de depense . Cette note est un autre

document ressortissant a 1'affaire McGregor que M . Cochrane a declare
n'avoir jamais recu. Ensuite, M . Sheehan a rencontre M . Philip Aspinall,
associe de la firme Coopers and Lybrand, commissaire aux comptes de la
Societe Air Canada, et il lui a fait part de son inquietude quant au paiement
de $100 000 fait par Air Canada dans I'affaire McGregor . 11 a egalement

confie a M. Aspinall ses preoccupations a propos des deux versements faits par
Air Canada a la Venturex . M. Aspinall lui a conseille de presenter un rapport
ecrit a ce sujet ; toutefois, lorsque M . Sheehan a quitte la Compagnie, le 31
janvier 1975, il ne 1'avait pas encore fait . Il est interessant de noter que ni M .
Aspinall, ni un grand nombre d'autres personnes qui participaient, a la fin de
fevrier 1974, a 1'enquete portant sur les activites immobilieres de M . Menard
a la Barbade (decrites au chapitre 9), n'ont fait le lien entre les irregularites
qui avaient ete commises en ce qui concerne les autorisations de depense
signees par M. Menard dans 1'affaire McGregor et les autres problemes
auxquels M. Menard etait mele . M. Aspinall et M. Cochrane n'ont pas fait
allusion a cette affaire inusitee a I'occasion de la reunion du Comite de
verification du 3 mars, meme si M . Menard n'avait donne que depuis trois
jours sa demission, qui etait loin d'etre passee inaperque dans la presse .

Le vice-president (Finances), M. Cochrane, declare que M . Brooks lui a
signale au milieu ou a la fin de decembre 1974 qu'il etait possible que les trois
autorisations de depense aient ete fractionnees . Par la suite, il dit que cette

conversation a eu lieu a la fin de decembre ou au debut de janvier . M.
Cochrane a ensuite communique avec le directeur du Groupe de verification,
M . Kruger, et lui a demande de verifier si Air Canada avait vraiment requ les
services qu'elle avait payes dans 1'affaire McGregor et si l'on avait fractionne
les autorisations de depense dans d'autres circonstances .

M. Kruger a quitte Air Canada le 15 janvier 1975 . 11 a ete remplace par
M . Bowman a titre de directeur du Groupe de verification . Le Groupe de

verification comptable fait des verifications sur les lieux, mene des enquetes au
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sujet des inventaires et procede a des evaluations a posteriori de certaines
questions precises, sur demande du vice-president (Finances) ou du president

du Conseil . Dans son temoignage, M . Kruger declare qu'apres que M .
Cochrane lui a demande, le 6 janvier 1975, de passer en revue toutes les
autorisations de depense recentes, y compris toutes celles qui touchaient la
McGregor Travel, il a prie M . D. Cobb, le Chef de projet-Analyse opera-
tionnelle d'etudier la question .

M. Cobb affirme qu'il est tenu, par ses fonctions, notamment en sa
qualite de Chef des services de verification a Montreal, de proceder a des
verifications d'une nature un peu speciale . M. Kruger lui a demande expresse-
ment d'etudier les trois autorisations de depense touchant 1'affaire McGregor
et d'etudier 1'autorisation de depense de $145 000, versement fait a la
Venturex par Air Canada (on a aborde cette question au chapitre 8) . M . Cobb
se rappelle que d'apres M . Kruger, M. Cochrane avait des doutes au sujet de
ces autorisations de depense.

M. Cobb s'est d'abord entretenu avec M . Anderson, qui lui a appris que

M. Cochrane avait deja requ copie des autorisations de depense en meme
temps qu'une note de M . Sheehan a ce sujet . Apres avoir examine les
autorisations de depense «McGregor., M. Cobb a ete d'avis qu'elles avaient

ete fractionnees car elles ne semblaient pas etre separees ni distinctes,
portaient la meme date et touchaient le meme genre de services ; en outre, si la
somme n'avait pas ete fractionnee, il aurait fallu obtenir I'approbation du
president du Conseil . M . Cobb croyait que les projets engageant une somme
de plus de $150 000 devraient etre presentes au Conseil et approuves par lui,
que les projets de $50 000 a$150 000 devaient etre presentes au president du
Conseil et qu'un vice-president ou une personne designee par un vice-president
pouvait approuver les projets de moins de $50 000 . (On a traite du manuel
300 et de la marche a suivre en matiere d'autorisations de depense au chapitre

5 ci-dessus, ce qui nous permet de constater que M. Cobb est dans 1'erreur) . II
a fait part de ces renseignements a M . Kruger, dans une note datee du 10
janvier 1975, ou il emploie le mot «trompeuses= pour decrire les autorisations

de depense de 1'affaire McGregor. M. Kruger a forge ce mot par lequel il

voulait dire qu'a son avis, les autorisations de depense n'avaient aucun sens .

Voici une partie de la note de M . Cobb :

(TRADUCTION)

M. Menard est habilite a autoriser les trois depenses de I'affaire
McGregor, mais il semble que ['on ait fractionne le tout pour ne pas
etre force de s'adresser aux autorites superieures, en 1'occurrence, a
MM . d'Amours et Pratte . Puisque ces trois autorisations de depense
sont inferieures a$50 000, M . Anderson ne les a pas vues avant
qu'on lui en expedie des copies de Winnipeg . II a pane a M .
Sheehan, qui Iui a suggere de prbvenir M . Cochrane . M. Anderson a
donc fait parvenir a M . Cochrane pour information, une note ainsi
que des copies des autorisations de depense .

Apres avoir requ la note de M . Cobb, M. Kruger declare avoir rencontre M .
Cochrane pour en parler ; puis il a fait parvenir a M. Cobb une note
manuscrite datee du 13 janvier 1975 ou il lui faisait ses commentaires .

98



2) Je ne crois pas que les documents relatifs a la McGregor Travel
soient necessairement interrelies . N'en parlez pas-vous risqueriez
de vous mettre les pieds dans les plats .
3) Dans le rapport et les commentaires des verificateurs, on dit que
les autorisations de d6pense ne se pretent pas a une evaluation-
comment pouvons-nous determiner si l'on a obtenu des resultats,
etc ., etc ., le cas echbant .

Il vaut la peine de mentionner que l'un des enqueteurs, qui d'apres la
preuve etait M. Whitrod, a souscrit a des annotations inscrites dans la marge
de cette note, dont l'une disait : aPouvons-nous enqueter dans des cas sembla-

bles? Quelles sont nos prerogatives? Faudrait-il que ces dernieres soient
revisees a Winnipeg? Pouvons-nous acheminer les demandes d'information du
ressort des autres vice-presidents en passant par le vice-president (Finances)
sans qu'elles ne soient necessairement relibes a 1'affaire, mais tout en se
rapportant au pourcentage verse, a la methode utilisee et la periode concer-
nee? Ils veulent certainement savoir pourquoi on a procede de cette faqon . b

Dans son temoignage, M. Kruger, a dit qu'en depit du contenu de

certaines parties de sa note, il chargeait M . Cobb d'etendre son enquete a
toute autre autorisation de d6pense recente qui devrait etre examinee et de
faire un rapport sur le bien-fonde des autorisations de d6pense relatives a
1'affaire McGregor . Si telle etait son intention, la formulation de ses directives

a M. Cobb laisse beaucoup a desirer .

M . Cobb a declarb qu'il avait demande a l'un de ses adjoints, M.

Whitrod, de le seconder dans son enquete . MM. Whitrod et Cobb ont recueilli
des renseignements sur la situation financiere de la McGregor Travel et ont

tente de determiner si M . Menard detenait des interets dans cette entreprise.
Ils ont obtenu a cette fin un rapport de Dunn & Bradstreet . A un certain
moment, M. Whitrod a prepare une analyse des revenus de la McGregor
Travel revelant que les $100 000 representaient 4 .8% des revenus totaux de

1'agence, et que cette somme avait ete versee par Air Canada . Les commentai-
res de M. Whitrod etaient reunis dans des notes et une lettre en date du 23
janvier 1975 qu'il a expediees a M. Cobb et dans lesquelles il tirait la
conclusion que les trois autorisations de d6pense avaient ete fractionnees.
Parmi ses commentaires, figurent les suivants :

.2 . Bien-fonde des autorisations de d6pens e

b) Dans les reglements pertinents de la publication 300, cer-
tains elements de controle ne sont pas enonces de fagon
claire .

1 . Il n'est pas precise clairement qui assume la responsabi-
Iite d'assurer que les autorisations de d6pense sont utili-
sees conformement aux politiques de la Societe enoncees
dans les reglements .

2. Certaines personnes peuvent controler a la fois les depen-
ses relatives a des biens ou services et leur fourniture .
Cela est contraire aux bonnes pratiques commerciales .
Dans le cas de l'affaire McGregor, des chdques ont etb
bmis sur la foi d'autorisations de d6pense et aucune
facture certifiee n'a ete acheminee pour indiquer que des
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services ont ete fournis en retour. Il faut prevoir des
dispositions attestant que des resultats, des services ou
des biens ont ete reellement obtenus .

3 . De cette fagon, des fonds provenant d'excedents budge-
taires peuvent etre depenses avant la fin de 1'annee.

4 . Le fractionnement des autorisations de depense en petites
sommes, destine a permettre leur acceptation a un eche-
Ion inferieur, favorise des pratiques analogues a celle
indiquee au numero 2 ci-dessus. De cette fagon, on evite
que des cadres superieurs en prennent connaissance avant
leur mise en application .

Quelques questions demeurent :
a) Quel privilege echoit a la Direction des Finances et

particulierement aux services de Verification pour remet-
tre en question des autorisations de depense effectuees
par les cadres des Directions et pour verifier si des
resultats satisfaisants ont ete obtenus ?

b) Lorsque Pon veut obtenir des renseignements des direc-
teurs, peut-on passer par le vice-president (Finances)? .

M. Whitrod a laisse entendre egalement que les services de consultation que
devait fournir McGregor empietaient, par leur nature, sur les fonctions du
vice-president (Affaires publiques) qui, du reste, ne semblait pas avoir donne
son approbation a la transaction . M . Cobb a dit lors de son temoignage que
meme si le Manuel 300 ne comportait pas de reglements interdisant le

fractionnement, l'opinion de M . Whitrod, a savoir qu'il y avait eu effective-
ment fractionnement, avait confirme sa premiere impression . Bien que cela ne
soit pas specifiquement interdit, il doit etre evident a tous les employes
utilisant les autorisations de depense qu'elles constituent un mecanisme de
controle dont I'efficacite peut etre reduite ou annulee par un simple fraction-
nement arbitraire .

Le 30 janvier, M . Cobb s'est entretenu pour la premiere fois avec 1'un des
participants a la transaction McGregor, soit M . Garratt, qui lui a dit dans une

conversation «officieusen que M . Menard avait entame t'affaire et que la

somme de $100 000 avait ete versee a titre d'avance pour des services que
devait fournir M . McGregor dans le pays, relativement aux dispositions
legislatives sur les agences de voyage, ainsi qu'en utilisant son influence aupres
de l'industrie du tourisme pour le compte d'Air Canada . 11 n'a pas ete

mentionne qu'Air Canada acheterait des actions ordinaires dans I'entreprise
McGregor Travel par suite de la transaction . M . Garratt a indique a M. Cobb

qu'il s'etait entretenu avec MM. Menard et Cochrane a I'epoque et s'etait

rendu compte que les deux hommes avaient discute de cette affaire . Selon M .

Garratt, M . Menard estimait que les services a fournir par M . McGregor

valaient $100 000 . M . Cobb n'a pas demande a M . Garratt qui avait decide de

fractionner les autorisations de depense, mais a conclu que c'etait la un cas
evident de fractionnement .

En s'appuyant sur la conversation qu'il avait eue avec M . Garratt, qui a

titre de controleur financier de la Direction du Marketing comptait sur les
administrateurs de cette direction pour obtenir tout renseignement concernant
la transaction McGregor, M . Cobb a indique dans son temoignage qu'i l
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estimait qu'Air Canada obtiendrait de M . McGregor des services valant les
$100 000. Cependant, lorsqu'il a demande a M. Garratt comment proceder
pour clore les autorisations de depense sans que M . McGregor ne soumette un
rapport, ii a repondu qu'il n'avait pas envisage le probleme . M. Cobb n'a pas
ete frappe par le fait que M . Garratt avait fait ses commentaires Qofficieuse-
mentb et, apparemment, ne lui a meme pas demande les motifs de pareils
agissements . II a ete revele par la suite, que le 10 mars 1975, M . Garratt a
ecrit une note a M . Parisi lui demandant d'expedier a Winnipeg, conforme-
ment aux reglements du Manuel 300, les copies jaunes des ententes afin de
clore le dossier et cela, meme si le delai prevu dans les ententes n'etait pas
encore ecoule . II a redige une lettre en date du 10 mars 1975 que M . Parisi a
signee et expediee a Winnipeg .

La Societe Air Canada a soutenu par I'entremise de son avocat lors de
l'interrogatoire des temoins connaissant bien les procedures relatives aux
autorisations de depense, qu'il n'existait rien d'irregulier ou meme d'excep-
tionnel dans le fait que les trois autorisations de depense aient ete completees
en expediant au centre comptable de Winnipeg les documents pertinents avant
la date d'expiration des trois contrats . Cela nous amene a tirer 1'une des deux
conclusions suivantes : le processus de fermeture des autorisations de depense
ne constitue qu'un brassage de paperasse, sans controle comptable reel, ou,
contrairement aux allegations de la Societe, M . Garratt a procede ainsi pour
enlever definitivement les autorisations de depense de la circulation . 11 est
difficile d'accepter 1'allegation que lesdites autorisations pouvaient etre conve-
nablement retirees de la circulation par le controleur financier de la Direction
du Marketing, et ce immediatement apres qu'il eut ete interroge par M . Cobb
et peut-etre par d'autres membres de la section de la verification de la
Direction des Finances, tout simplement parce que les reglements 1'y autori-
saient, etant donne que les sommes concernees avaient ete versees . Si 1'on
considere que le paiement a ete effectue a 1'avance pour des services qui
devaient etre fournis dans des delais determines conformement a trois contrats
valides par des autorisations de depense qui, de 1'avis de nombreux employes
d'Air Canada relies a ces evenements, furent fractionnes de faqon contraire
aux reglements, il est etonnant de constater que le principal agent financier de
la direction concernee ait entrepris de fermer les comptes relatifs auxdites
autorisations le 10 mars 1975, et cela sans avoir tente de s'assurer que la
Societe aerienne avait ete compensee ou du moins le serait pour I'argent
debourse .

Le 11 fevrier, M . Cobb a remis a M . Cochrane un rapport contenant les
resultats de son enquete sur les autorisations de depense effectuees dans les
affaires McGregor et Venturex . II y avait joint les autorisations en question
ainsi que les trois lettres d'entente . Dans le texte qu'il a fait parvenir a M .
Cochrane, M . Cobb a condense, modifie et enleve certains des points souleves
par M. Whitrod dans la lettre qu'il lui avait adressee en janvier 1975 . Par
exemple, il a retire la recommandation de M . Whitrod voulant que le
vice-president (Finances) discute avec le directeur des techniques marchandes
et le vice-president (Marketing) des raisons justifiant le fractionnement des
autorisations de depense . M. Cobb a declare qu'il voulait ainsi laisser a M .
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Cochrane le choix de decider quelles mesures supplementaires s'imposaient .

Dans sa note de service, M. Cobb mentionne que les autorisations de depense
emises dans 1'affaire McGregor concernent des services qui normalement
relevent du vice-president (Affaires publiques), M . Claude Taylor, et qu'en
outre, ce dernier n'avait pas accorde son approbation relativement aux enten-
tes de services. Ce dernier point a amene M . Cochrane a aborder le sujet avec

M. Taylor, comme on le verra ci-dessous .

Dans son temoignage, M . Cochrane a declare qu'il a rencontre le

successeur de M. Kruger, soit M. Bowman, pour discuter du contenu de la

lettre de M. Cobb. Mentionnons que lorsque M . Bowman a assume les

fonctions de M . Kruger a titre de directeur des services de v6rification le 1 0 '

fevrier 1975, il n'etait pas au courant de 1'enquete en cours sur 1'affaire

McGregor . 11 en a pris connaissance lorsqu'il a re~u une copie de la note de

service du 11 fevrier envoyee par M. Cobb a M . Cochrane . Ce dernier a

declare devant la Commission qu'il avait dit a M. Bowman de determiner si

Air Canada avait obtenu ou obtiendrait une compensation pour la somme de
$100 000 et lui a demande egalement de prendre les mesures necessaires pour
que I'on modifie les reglements concernant les autorisations de depense . M .

Bowman a transmis a M. Cobb cette demande de renseignements

supplementaires.

Dans la note de service de M . Cobb on lit notamment : «La transaction

McGregor ne semble pas respecter du point de vue technique 1'esprit des
reglements relatifs aux autorisations de depense ; neanmoins, nous estimons

que, compte tenu des circonstances uniques, il ne convient pas de prendre

d'autres mesuresn . Ni M. Bowman, ni ses collegues n'ont fourni des raisons
valables pour expliquer qu'il n'etait pas necessaire de pousser 1'affaire .

M. Cochrane a montre cette note de service a M . Taylor, vice-president

(Affaires publiques), entre les 18 et 20 fevrier 1975. Lorsque M. Cochrane lui

a dit que 1'enquete se poursuivait, il a demande qu'on le tienne au courant des

resultats .

Meme si ces contrats passes avec M. McGregor constituaient une inva-

sion directe de son champ de responsabilites par la Direction du Marketing,

M . Taylor n'en a pas discute avec le president du Conseil ni avec M . Menard

et n'a meme pas aborde la question aux reunions hebdomadaires du Conseil de

direction . Est peut-etre tout aussi revelateur le fait que peu de temps apres, il
ait participe Iui-meme a 1'enquete sur les negociations entamees par M .

Menard a la Barbade, enquete a l'origine de la demission de ce dernier, mais
qu'il n'ait toutefois pas devoile, au cours des importantes discussions entre les
cadres superieurs de la Compagnie aerienne, ce qu'il savait de 1'etrange

transaction McGregor, du role que M . Menard y avait joue et de 1'enquete

que la Direction des Finances menait alors sur 1'affaire .

Bref, disons que M. Cochrane, qui avait fait ouvrir, en decembre,

1'enquete sur I'argent remis a M . McGregor en trois versements, n'en conti-
nuait pas moins de demander a ses subalternes, plus de deux mois apres, de lui
communiquer tout renseignement qui lui permettrait de determiner si Air
Canada avait obtenu ou allait obtenir la pleine valeur de son argent . Cepen-

dant, M . Cochrane n'a pas aborde directement la question du afractionne-

102



mentD et de la valeur reque avec M . Menard ni avec son homme cen posteD a la
Direction du Marketing, M . Garratt . En date du 28 fevrier, a-t-il temoigne, il
n'avait pas fait le lien entre ce que lui avaient rapporte ses subalternes a
propos de I'argent verse a M . McGregor et les renseignements que lui avait
communiqubs M . Menard, a la fin de novembre 1974, concernant une
transaction possible entre Air Canada et la McGregor Travel .

11 n'est pas facile d'expliquer pourquoi le vice-president (Finances)
n'avait pas encore en main, a la mi-fevrier 1975, apres avoir pris connaissance
des differents rapports presentes par son personnel, suffisamment d'informa-
tion pour conclure qu'on avait procede a une transaction fort douteuse tramee
par le vice-president (Marketing) et orchestree par ses cadres superieurs . A ce
stade de 1'enquete, de serieux. doutes sont apparus, serait-il logique de
conclure, quant aux motifs animant les cadres superieurs du Marketing et
quant a la question de savoir si le vice-president (Marketing) etait ou non
pleinement au courant des ramifications de la transaction et conscient de
toutes ses consequences . Ainsi, ou bien le vice-president (Finances) connaissait
le nom de tous ceux qui avaient trempe dans 1'affaire et ne s'etait pas
farouchement oppose a la transaction, contrairement a ce que lui avait
conseille un membre de son personnel, M . Whitrod, ou bien il ne connaissait
pas leur nom, mais aurait du le connaitre, etant donne les renseignements
accessibles, et n'etait pas au courant des graves manquements aux devoirs de
leur charge. Quoi qu'il en soit, il n'est pas intervenu lui-meme aupres du
vice-president (Marketing) ni meme aupres du president du Conseil pour que

1'affaire n'en reste pas la .

Ces observations s'appliquent tout autant au role joue par les cadres
superieurs des Finances qui, pour une raison inconnue, se sont occupes de
1'affaire (et d'autres questions sans doute) en decembre, janvier et fevrier, sans
tenir une reunion de toutes les personnes qui ont participe a la transaction et
sans organiser une rencontre avec M . Menard sur 1'ordre de M . Cochrane ou
en compagnie de ce dernier . A la verite, la Direction des Finances a continue
simplement de demander d'autres informations a ses echelons inferieurs .
N'eut ete des evenements survenus au cours de Ia derniere semaine de fevrier
et qui ont entraine la demission de M. Menard pour des raisons etrangeres a la
transaction McGregor et des faits qui se sont produits par apres en avril et ont
abouti a la divulgation, en pleine Chambre des communes, de 1'affaire
McGregor, peut-etre n'aurait-on jamais evente la meche . A cette date, le seul
fruit de 1'enquete allait etre, semble-t-il, les modifications qu'on apporterait au
Manuel 300 afin d'eviter tout autre fractionnement des autorisations de
depense, plutot qu'une poursuite acharnee de la verite visant a elucider cette
mysterieuse transaction ou, du moins, cette transaction ordinaire executee
d'une bien curieuse faqon .

L'«enqueteb n'a pas progresse avant la derniere semaine de fevrier ou la
peur de voir rendre public le fait que M . Menard possedait une villa a la
Barbade, plus precisement dans le lotissement Sunset Crest, vint obnubiler
l'esprit de nombreux cadres superieurs d'Air .Canada, y compris ceux partici-
pant a 1'enquete sur 1'affaire McGregor . 11 serait utile de rappeler qu'a aucun
moment, pendant cette semaine de fevrier qui aboutit a Ia demission de M .
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Menard, MM . Cochrane et Taylor, deux vice-presidents d'Air Canada, et il en

va de meme pour ce qui est de M . Aspinall, le verificateur ind6pendant, Wont
informe le president du Conseil de la participation de M . M6nard a la
transaction faisant l'objet de 1'enquete . Ces trois personnes savaient que le
president du Conseil ne pouvait se aresoudre», selon ses propres termes, a
prendre une decision concernant M . Menard, car il les a consultes toute la

semaine durant .

Le prochain incident a survenir relativement a 1'enquete menee par Air
Canada sur la transaction McGregor se produisit le 7 mars, au cours d'une

rencontre entre MM. Pratte et Cochrane . Pour autant qu'il s'en souvienne, M .
Cochrane avait apporte avec lui a cette occasion une copie de la note de M .
Cobb en date du 11 fevrier 1975, et informa le president du Conseil qu'une

transaction avait eu lieu entre Air Canada et M. McGregor, aux termes de
laquelle celui-ci devait fournir certains services de consultation moyennant la
levee de trois autorisations de depense, et non pas d'une seule, d'un montant

global de $100 000; de plus, il affirma qu'il n'etait pas en mesure de
determiner si la Compagnie allait obtenir la pleine valeur de son argent . Dans
son temoignage, M. Cochrane s'est dit soulage d'entendre M . Pratte lui

demander s'il s'agissait la de 1'aachat d'actions de la McGregor)), ce qui
laissait a penser que M. Pratte etait deja au courant de la transaction . Il nous
a aussi assures avoir dit au president que d'autres sujets lui donnaient de
1'inquietude, notamment le traitement preferentiel accorde par Air Canada a
certains agents de voyage relativement au depot de fonds, le versement d'une
somme d'environ $4 000 a un cadre d'Air Canada effectue avec 1'autorisation
du president de la Compagnie et la violation possible de certains reglements de

1'IATA issue des relations entre Air Canada et la Venturex . Il n'a pu nous
dire de fagon certaine s'il avait alors presente au president du Conseil les trois
autorisations de depense, les trois ententes ou la note du 11 fevrier . Voici une
partie du temoignage de M . Cochrane a ce propos :

.R. Oui, Monsieur . Comme M. Henderson 1'a souligne, notre
discussion portait sur de nombreux points ; lorsque nous sommes
arrives a cette question precise, je lui ai fait observer qu'il restait
encore un point a signaler, car nous avions longuement discute du
cas de M. M6nard et d'autres choses au cours des deux dernieres
semaines qui avaient abouti a la demission de celui-ci . Donc, il
restait un autre point a propos de M . Menard, lui ai-je repete, dont
je voulais lui parler . Je lui ai dit, il me semble, qu'il s'agissait de la
transaction McGregor, sur quoi il repondit : =Vous voulez dire
1'achat d'actions de la McGregor?, Et moi de lui repondre: .Non,
Monsieur, je ne pense pas . 11 faudrait plutot parler en realite d'une
affaire de consultation .D Il existe trois autorisations de depense,
alors qu'il aurait pu fort bien n'y en avoir qu'une seule . J'avais alors
en main un element de preuve quelconque, le n° 99 je crois, et je lui
ai dit que ce n'etait pas tant le fait qu'il y ait eu trois autorisations
au lieu d'une seule qui m'inquietait, mais bien le fait qu'il m'etait
impossible de determiner si la Compagnie allait obtenir la pleine
valeur de son argent a ce moment-la .

Q. Que vous a repondu M . Pratte ?

R. Eh bien, il m'a demande si I'on avait verse 1'argent et je lui ai
dit que oui .
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Q. Oui?
R. Voila. Vraiment, c'est a peu pres tout cc que nous avons dit
alors .

Vers la fin de notre entretien, j'ai mentionne, je crois bien,
certains autres points tout en lui faisant savoir, je ne sais plus trop
comment, que je poursuivrais mon enquete pour determiner si nous
avions ou non obtenu la pleine valeur de notre argent . Enfin, je me
sentais soulage, lui ai-je dit, de voir qu'il etait au courant de
1'affaire McGregor en tant que telle, c'est-a-dire non pas la question
des consultations mais plutot 1'achat d'actions . Voila, c'est tout .

Cela ne veut pas dire qu'il etait au courant d'une transaction
qu'on avait, de toute evidence, entierement menee a terme .

Q. Si je ne m'abuse, M . Cochrane, vous avez cru utiliser, avez-
vous dit, le mot .soulage., et je vous ai pose la question pour
informer le Commissaire des autres points sur lesquels je vous avais
interroge .

Eh bien, qu'entendiez-vous par le mot asoulage» ?
R. C'est-a-dire que, etant donne la demission de M . Menard a la
suite d'un conflit d'interets, je me sentais soulage, car je me disais
qu'apres tout, on n'avait peut-etre pas informe le president du
Conseil . Moi-meme, jusqu'alors, je ne lui avais pas soufflb mot des
negociations entamees avec M . McGregor dont j'etais au courant; je
ne lui avais pas parle de ce dernier, Monsieur, il me semble .a

M. Pratte se souvient avoir eu cet entretien avec M . Cochrane, le 7 mars,
mais nie avoir affirme a son vice-president, lorsque ce dernier lui a pane de
I'argent verse a M . McGregor, qu'il etait au courant de la transaction depuis
le debut de 1'affaire et savait qu'il s'agissait de I'achat d'actions . En effet, le
president du Conseil a declare a la Commission que M . Cochrane lui avait dit
eprouver certains doutes quant a 1'argent que la Direction du Marketing
aurait verse a M . McGregor et que 1'enquete se poursuivait . M. Pratte aurait
ensuite demande a son vice-president, nous a-t-il affirme dans son temoignage,
de poursuivre son enquete mais sans atout bouleverser)), c'est-a-dire sans
perturber davantage les activites importantes de cette Direction, encore toute
troublee par la demission de M . Menard survenue la semaine precedente. M .
Cochrane lui a affirme, soutient-il, que les ententes en question se rappor-
taient a des consultations relatives a l'ouverture de nouveaux itineraires, mais
qu'il n'avait pas encore vu, a cette date, le texte des ententes, ni 'meme les
autorisations de depense ni tout autre document .

M. Pratte ajoute qu'il a demande a M . Cochrane si quelque chose d'autre
1'inquietait . M. Cochrane a repondu que M . Menard 1'avait approche au mois
d'octobre precedent, a la suggestion de M. Garratt, et lui avait revele qu'il
envisageait 1'achat d'actions dans 1'entreprise McGregor Travel pour une
valeur de $100 000 . M. Cochrane a ajoute avoir dit a M . Menard qu'il
detenait le pouvoir de signature pour une telle somme mais qu'il avait interet a
en discuter avec le president du Conseil . M. Pratte pretend avoir dit alors a M .
Cochrane que M . Menard n'etait pas venu le voir a 1'epoque pour discuter du
projet et Iui avoir reproche de ne pas lui avoir signale la chose directement ; il a
precise que, dans de telles circonstances, il devait en referer lui-meme au
president du Conseil et ne pas compter sur un vice-president . Voici une partie
du temoignage de M . Pratte au sujet de cette reunion: -
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.Q. Quand et par qui a-t-il etb portb a votre attention que la
Direction du Marketing avait, avec 1'autorisation de M . Menard,
verse de I'argent a M . McGregor en novembre 1974 ?

R. C'est le 7 mars .

Q. Voudriez-vous relater au Commissaire les circonstances dans
lesquelles vous avez ete mis au courant de ces versements ?

R. Eh bien, a ce moment-IA, j'ai appris qu'on avait verse la somme
de $100 000 .
Q . Par qui, et de quelle fagon cela vous a-t-il ete raconte ?

R. Comme je le fais avec les autres vice-presidents, je rencontre le
vice-prbsident des Finances, assez regulierement, aussi souvent que
je le puis, et, je suppose, aussi souvent qu'il veut lui-meme me voir .
Ce sont des reunions non officielles durant lesquelles il discute avec
moi, me renseigne ou cherche a obtenir mon approbation .

Ainsi, le vendredi 7 mars, dans 1'apres-midi, il est venu me voir avec
un certain nombre de dossiers. Je crois qu'il etait assez tard dans
1'apres-midi ; il s'est mis a passer l'un apres 1'autre les documents
qu'il avait apportes et, a un certain moment-ce n'etait pas au
d'ebut ni a la fin de la reunion ; bref, c'etait evident que 1'objet de
notre rencontre n'etait pas de discuter de la question du versement
fait a M. McGregor-, il m'a dit qu'etant donne la d'emission de M.

Menard . . .

Q . La semaine precedente ?

R. Qui avait ete donnee la semaine precedente . 11 voulait m'infor-
mer du versement fait a M . McGregor . Je ne me souviens plus s'il a
dit Bob McGregor, M . McGregor de McGregor Travel ou McGre-
gor Travel, mais c'etait 1'un de ceux-IA . Une somme de $100000
avait btb versbe a M . McGregor, sous reserve des conditions que j'ai
mentionnees, et je lui ai demande ce qui n'allait pas, ce qui
l'inquietait a ce sujet . 11 a dit: .C'est un versement qui a ete fait aux
fins d'achat de services de consultation . Qu'est-ce qui cloche dans
cela? ., lui ai-je demand'e . 11 a repondu : all s'agit de services de
consultation, mais nous avons des difficultes a mettre la main sur le
rapport . . J'ai dit : .Quel est le probl'eme? Si nous avons paye
$100000 pour un rapport, il doit y avoir un rapport quelque part ..
Je me souviens d'avoir eleve la voix ; on approchait de la fin de
semaine, c'btait vers la fin de la journee et j'etais un peu impatient .
J'ai ajoute : .Pour I'amour de Dieu, Mike, il doit y avoir un rapport .
all a repondu : ■C'est que nous avons de la difficulte a trouver le
rapport . . Je lui ai alors demandb : *Eh bien, pouvez-vous emettre un
arret de paiement pour ce cheque? Oh, a-t-il dit, non, 1'argent a ete
payb et le cheque a ete encaisse . . J'ai dit : .L'argent est parti de
meme que M. Menard . . C'etait une farce d'un gout plutdt douteux .
J'ai ajoute : .Y a-t-il quelque chose que je doive faire maintenant? .
11 a repondu : .Non, nous n'avons pas terminb notre enquete ., et il a
ajoute, .mais je voulais simplement vous mettre au courant .. Puis
j'ai dit : .C'est tres bien, il ne vous reste qu'a poursuivre votre
enquete. Mais, pour I'amour de Dieu, Mike, ce n'est pas la peine de
compliquer cette affaire . J'ai suffisamment de problemes avec cette
Direction-la, pour l'instant . Vous savez, je regois des petitions et des
lettres me demandant de revenir sur ma decision au sujet de la
demission de Menard . J'ai du arreter la circulation de petitions au
niveau des vice-presidents, et vous le savez bien, la Direction est
dans un mauvais etat de desorganisation . C'est tres grave, car elle
est chargee d'etablir les horaires et la plupart des travaux d e
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planification . Nous accusons dbja quelques semaines de retard . . 11
etait evidemment au courant de cela, parce que les Finances partici-
pent grandement a la planification. J'ai ajoute : *Et si nous ne
faisons pas attention, nous ne pourrons meme pas dresser I'horaire
pour 1'ete 1975 .D Et, evidemment, il savait combien bouleversante
avait bte la demission de M . Mbnard . II m'a dit, je suis certain qu'il
le savait, et que tout le monde le savait, qu'on voulait que les
vice-presidents signent une petition qui m'etait adressee . En fait, M .
Menard a d"u envoyer a tout le reseau un message pour teleimpri-
meur pour arreter cela. Je recevais des lettres et des petitions, me
demandant de revenir sur ma decision, de tous les membres de sa
Direction . Je lui ai dit, aPoursuivez votre enquete mais ne venez pas
accroitre mes problemes . .

Et alors il a dit-je lui ait dit aVous savez, il y a cette affaire de
la Barbade et maintenant vous me parlez d'un versement de
$100 000 qui vous tracasse. Dites-moi, Mike, est-ce que vous savez
autre chose? J'ai le droit de le savoir. A-t-on effectue un versement
en vertu de l'autorite de quiconque ou a quiconque, y compris
moi-meme, y compris le president, qui vous inquiete? Y a-t-il, a
votre connaissance, une transaction que vous estimez devoir etre
portee a mon attention parce que, vous savez, je crois, qu'il faut que
je le sache et que je prefererais 1'apprendre maintenant avant qu'il
ne soit trop tard . . Voila a peu pres ce que j'ai dit . J'essaie de
resumer la conversation aussi precisement que je le peux; si je ne
peux pas affirmer que je me suis exprime exactement en ces termes,
certains de mes propos leur ressemblaient d'assez pres .

QEh bien, a-t-il dit, il y a seulement une chose que vous devriez
savoir, je crois. En octobre dernier, M . Menard est venu me voir, a
la demande du controleur financier de sa Direction, M . Paul
Garratt, m'a-t-il dit . II a ajoutb qu'il etait sur le point de conclure
un placement en actions . Je crois qu'iI a utilise 1'expression, .marche
d'actions= . Il a ajoute qu'il s'agissait d'un placement en actions dans
une agence de voyage nationale qui vendait au detail . *
Q . C'est Cochrane qui vous parle ?

R. Non, non. C'est Cochrane qui me dit . . .

Q . Qui vous raconte ?

R. Qui me raconte .
Q . Une conversation avec qui ?

R. Une conversation qu'il dit avoir eue avec M . Menard en
octobre.

Q. TrBs bien .

R. Et M. Mbnard je suis encore en train de vous raconter ce que
M. Cochrane m'a dit. M. Cochrane m'annonce : M. Menard m'a
dit qu'il possedait evidemment la pleine autorite d'agir ainsi, d'ef-
fectuer la transaction, qu'il en avait le :pouvoir de signature= . C'est
I'expression qu'il a utilisee. Neanmoins, a la demande de M .
Garratt, il voulait que moi, Cochrane, je sois mis au courant . . Et M .
Cochrane poursuit : .J'ai dit a M. Menard que meme si vous avez
1'autorisation d'approuver une telle transaction, vous (M . Menard)
m'avez promis (M . Cochrane) de ne rien faire avant d'obtenir
1'autorisation du president du Conseil . .

Je Iui ai dit alors : a Eh bien, je n'en ai jamais entendu parler .
.La discussion a ce sujet a plus ou moins cesse a cc moment-la . La
conversation a ensuite portb sur le role du vice-president des Finan-
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ces, dans une situation semblable . Je tenais pour acquis que la
transaction n'avait pas eu lieu et j'ai dit a M . Cochrane : .Vous
savez, tout cela est maintenant termine, mais il existe certainement
une fagon par laquelle vous pourriez m'informer qu'un vice-presi-
dent a l'intention de proceder de cette fagon .= Je crois qu'iI a
convenu de cela mais en ajoutant : aJ'ai obtenu sa promesse et je dois
supposer que les gens respectent leurs promesses, particulierement a
ce niveau .* J'ai ajoute: aC'est tres bien, mais je veux tout de meme
savoir .v La discussion s'est poursuivie sur un ton amical . M. Co-
chrane m'a signale que s'il voulait etre un bon vice-president des
Finances, il ne devait pas passer pour mon espion, ce dont j'ai
convenu de plein gre . D'autre part, il reconnaissait que je devais etre
tenu au courant . Nous avons tranche cette question depuis ; nous
nous sommes entendus sur la fagon de proceder . Tres simplement, le
vice-president des Finances dit au vice-president concerne qu'il a
l'intention d'informer le president du Conseil des mesures envisa-
gees . Ou encore, les deux vice-presidents viennent me voir . Ainsi, il
n'y a pas eu de desaccord entre nous au sujet des mesures a prendre
dans 1'avenir dans des circonstances semblables . .

Q. Pour en revenir a la reunion du vendredi 7 mars avec le
vice-president des Finances, dois-je conclure que M . Cochrane vous
disait qu'il y avait eu deux transactions au cours de 1'automne de
1974, faites par la Direction du Marketing, dont I'une avait fait
l'objet d'un entretien avec M . Menard, comme vous venez de le
mentionner ?

R. Eh bien, je ne veux pas lui faire dire ce qu'il n'a pas dit . Vous
savez, une chose est claire : j'ai compris et je pense qu'il en avait fait
autant, qu'il s'agissait bien de deux choses distinctes .

Q. De deux choses distinctes ?
R. Je n'ai pas de lien entre les deux, et il n'a rien dit qui pouvait
me faire croire que c'etait le cas . Quand nous discutions de 1'entente
concernant les services de consultation professionnelle, de la tran-
saction, nous parlions d'obtenir un rapport, et il s'inquietait du fait
qu'il avait de la difficulte a mettre la main sur le rapport .

Q. Et I'autre sujet avait trait a une participation en actions, sujet
qui avait fait 1'objet d'un entretien entre lui et M . Menard en
octobre 1974 ?

R. C'est exact .

Q. Et d'apres lui, cette derniere transaction n'avait jamais ete
faite ?

R. C'est exact . Je n'ai jamais, vous savez, etabli de rapport entre
ces deux choses et je suis certain qu'il ne I'a pas fait non plus, du
moins si je me fonde sur ce qu'il m'a dit .

Q. A l'occasion de cette conversation avec M . Cochrane, votre
vice-president (Finances) vous a-t-il fait voir un document
quelconque ?

R. A Ia fin de la reunion, Mike, une chemise en mains, me dit : .Eh
bien! Voulez-vous voir les documents? . Je lui ai repondu : .Vous
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venez d'en faire un resumb, n'est-ce pas?, a(Oui . .--aDonc je n'ai pas
besoin de les lire .= C'est tout . b

. . . . . . . . . . . . . . .

aQ. Revenons a la journee du 7 mars . Pourriez-vous lire la piece no
99, c'est-a-dire la note que M . Cobb a transmise a M. Cochrane le
11 fevrier, et nous dire, au meilleur de votre connaissance, la
proportion des renseignements contenus dans cc document et que
M. Cochrane vous a communiques cc vendredi 7 mars ?

R. Disons que j'ignorais, A ce moment- Ia, que les $100 000 avaient
ete paybs d'avance . Je ne peux pas vous dire si j'ai ete mis au
courant que cette avance a ete versee a M . McGregor personnelle-
ment ou a McGregor Travel ; je ne m'en souviens pas . Cc qui est
certain, par contre, c'est que je ne savais pas et que je n'avais pas
ete zinforme de 1'emission de trois autorisations de depenses et de
trois cheques .

Le commissaire-Q . M . Pratte, je m'excuse de revenir en
arriere;je suis en retard sur vous pour prendre des notes et je ne
voudrais pas commettre la moindre erreur quant a vos paroles .

A quoi faites-vous allusion quand vous dites que M . Cochrane
et vous-memes, dans votre entretien du 7 mars 1975 si je ne
m'abuse, n'avez pas fait le lien entre deux choses ; entre quoi, entre
deux conversations ?
R. Non, je n'ai pas fait le lien entre la conversation dont M .
Cochrane m'a parle, celle qu'il a dit avoir eue avec M . Menard en
octobre, a propos de la transaction de titres du capital de participa-
tion ; je n'ai pas associe cela au versement de la somme de $100 000
dont il m'avait entretenu auparavant .

Q. Je comprends, merci .
R . Je ne me rappelle absolument pas qu'il ait dit quoi que cc soit
pour indiquer, a mon avis du moins, que dans son esprit, il associait
ces deux transactions . En fait, je suis personnellement convaincu
qu'il ne voyait pas de lien entre les deux . ,

Quelque temps apres cet entretien du 7 mars avec le president du Conseil,
M. Cochrane a decide de prendre part plus directement a cette «enquete)) .
Nous ne pouvons pas determiner la date exacte de cette decision . Est-ce
peut-etre a la suite de la question que le president du Conseil a, peu apres son
retour d'Europe, le 14 mars, posee a M . Cochrane pour savoir s'il avait appris

autre chose au sujet du versement de $100 000 a McGregor . M. Cochrane lui

a dit que non, mais a confirme que 1'enquete se poursuivait et qu'il avait
decide de s'en occuper personnellement . Voici le temoignage de M . Pratte a cc

sujet :
aQ . Vous avez donc eu une conversation avec M . Cochrane ?

R. Oui, j'ai pane avec M . Cochrane . D'ailleurs, je 1'ai rencontre le
17 pour parler des modifications de la procedure et des dispositions
relatives aux autorisations de depense . J'ai aussi eu un autre rendez-
vous avec lui, cette meme semaine, je crois ; cela reste un peu vague,
mais qu'importe, je suis certain d'avoir vu M . Cochrane cette
semaine-la et de Iui avoir demande s'il avait pense a notre conversa-
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tion a propos des questions pouvant presenter un interet pour lui ; il
y avait songe, m'a-t-i1 dit, et il a ajoute, qu'a son avis, la seule
affaire non reglee encore etait le versement de $100000 a McGre-
gor ; malgre ses efforts et, si je ne me trompe, il a mentionne qu'il
avait essaye de telephoner a M . Paul Garratt, personnellement, quoi
qu'il en soit, i1 a dit : aMalgre nos efforts, nous n'avons pas pu en
apprendre davantage et ce versement me preoccupe toujours . Je
crains que la Compagnie n'en ait pas eu pour son argent .), Puis, je
lui ai dit que le Conseil d'administration nommera le successeur de
M. Mbnard au cours de la reunion prevue dans quelques jours et
que je demanderai a celui-ci d'approfondir cette question apres sa
nomination et des qu'il sera pret a assumer ses nouvelles fonctions .
Nous en sommes restes IA . ,

M. Cochrane a prie M. Bowman de demander a M. Cobb d'obtenir
d'autres renseignements . II a egalement questionne M . Garratt afin de savoir
si McGregor enverrait des rapports . A la suggestion de M. Garratt, M .
Cochrane a rencontre M . Smith et c'est alors qu'il a entendu parler pour la
premiere fois que les services de McGregor etaient importants pour Air
Canada, mais que, par cette transaction, la Societe beneficiait d'une option
d'achat en raison «d'un accord tacitep avec McGregor . Cette conversation
aurait eu lieu, soit le 18 mars, soit un ou deux jours plus tard . 11 est important
de constater qu'il a fallu, a la Direction des Finances, presque trois mois, soit
des sept a dix premiers jours de decembre jusqu'a la fin de mars, pour
decouvrir qu'en plus des «contrats de servicesb, il existait une quelconque
option par ecrit .

Afin d'obtenir quelques eclaircissements sur cette affaire, des personnes
impliquees dans cette enquete, se sont, dans une certaine mesure, penchees sur
la necessite de reviser la procedure des autorisations de d6pense dans le
Manuel 300 et ainsi tenter d'expliquer officiellement ou du moins de fagon
indirecte le procede de scission des autorisations . Le 17 mars, M . Cobb ecrit a
M. Brooks et lui demande ce qu'il pense des recommandations mentionnees
dans sa lettre du 11 fevrier a M . McIntyre de Winnipeg et de la reponse de ce
dernier, en date du 13 fevrier, a propos de la revision des dispositions du
Manuel 300, relatives aux autorisations de depense, M . Anderson lui a appris
par telephone que ses recommandations seront incluses dans le nouveau projet
de reglement relatif aux autorisations de depense .

Le 18 mars, M . Cobb s'entretien avec M . Garratt . Ce dernier lui dit avoir
parle a M . Parisi et que celui-ci avait ecrit au chef du Service-Depenses a
Winnipeg afin de regler les autorisations de depense . M. Garratt ne semble
pas avoir mentionne a ce moment-la qu'il avait lui-meme regle les trois
autorisations de d6pense de McGregor et redige la lettre, signee par M . Parisi,
et destinee a Winnipeg .

Aussi extraordinaire que cela puisse paraitre, M . Cochrane et ses collabo-
rateurs cherchaient encore, a la fin de mars, une explication a propos de cette
transaction . Plus de deux mois s'etaient alors ecoules depuis le debut de
1'enquete privee menee par la Direction des Finances . A I'exception de trois
conversations entre MM . Cobb et Garratt, la premiere le 30 janvier, Iorsque
M . Garratt a mis a titre officieux, M . Cobb au courant de cette affaire ; une
autre avant le 11 fevrier, quand M . Cobb ~ demande des precisions sur l a
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procedure a suivre pour regler les autorisations de depense ; et la troisieme, le

18 mars, quand M . Garratt a avise M . Cobb des demarches de M . Parisi pour

regler les autorisations de depense, aucune des personnes impliquees dans
cette affaire, pas plus que l'instigateur et I'approbateur, pourtant intimement
meles a la mise sur pied et a 1'execution de la transaction, n'ont ete interroges
ou pries de remettre leurs dossiers aux investigateurs . Ce n'est que plus tard,
une fois ale pot aux roses decouvertp, que MM . Cobb et Cochrane a I'issue de
leur entretien avec MM. Smith et Garratt, ont interroge les autres

participants .

On aurait pu croire, apres la demission. de M . Menard le 28 fevrier, que
I'enquete aurait ete demand'ee avec plus d'insistance encore et qu'elle aurait
ete menee plus simplement et plus rondement, cela n'a pourtant pas ete le cas .
Au contraire, il y a eu d'autres conversations et d'autres reunions, mais
aucune lumiere n'a ete faite sur cette affaire embrouillee . Certains partici-
pants ont peut-etre ete tentes de faire devier I'enquete et d'en faire un projet
de modification du reglement relatif aux autorisations de depense ; d'autres

esperaient peut-etre que I'affaire finirait par etre oubliee, puisque maintenant
les autorisations de depense etaient reglees .

II faut etablir un parallele entre I'enquete McGregor et 1'enquete menee a
propos de la villa Menard, objet du chapitre 9 . Le dimanche 22 fevrier 1975,

M . Taylor, vice-president (Affaires publiques) a telephone a M . Cochrane,
vice-president (Finances) pour 1'avertir du communique que les journaux
publieraient sous peu a propos de la villa Menard deja bien connue, situee a la
Barbade . Sans attendre 1'autorisation du president du Conseil, M . Cochrane
donne des instructions, cet apres-midi-la, a M . Aspinall, verificateur indepen-
dant, et lui demande de faire enquete a propos de I'acquisition par le
vice-pre'sident (Marketing) de la Compagnie d'une villa a la Barbade . Per-
sonne n'a mentionne la situation quelque peu delicate du vice-president
(Finances) qui dirige une enquete portant sur le comportement d'un autre
vice-president plus haut place . Une telle determination et tant de celerite ne se
sont pas manifestees pendant I'enquete McGregor. Au contraire, jusqu'au
moment ou les dirigeants d'Air Canada ont appris de la revelation imminente
au public des details de la transaction McGregor, la Direction des Finances,
chargee de mener une enquete a ce sujet, semblait plutot plongee dans une
certaine lethargic et interessee davantage a demontrer la necessitb de consoli-
der le reglement relatif a la scission des autorisations de depense et ce n'est
que vers la fin de la journee qu'elle s'est quelque peu preoccupee de savoir si
Air Canada avait obtenu les services pour lesquels $100 000 avaient ete
debourses .

Pour en revenir a ce qui nous interesse, M . Cochrane, vers cette meme
date (le 17 mars) a decide de soumettre a 1'attention du tout nouveau Comite
de verification d'Air Canada, la question du versement fait a McGregor
Travel. Quelques jours seulement avant le 25 mars, il telephone au president
de ce Comite, M . William Allen, l'un des administrateurs d'Air Canada et lui
demande I'autorisation d'inscrire cet article a l'ordre du jour de la prochaine
reunion. M. Allen accepte, mais plus tard (au cours de la reunion des
administrateurs, le 25 mars), il demande s'il est vraiment essentiel que ce soi t
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le Comite de verification qui etudie cette question . Lorsque M. Cochrane fait

comprendre a M. Allen toute l'importance de cette affaire, celle-ci est
officiellement inscrite a l'ordre du jour . Au cours de ces conversations avec M .
Allen, M . Cochrane s'est contente de parler des grandes lignes de cette

question .

Le 14 avril, M. Cochrane convoqua MM . Bowman et Cobb, afin d'etablir
l'ordre du jour de la prochaine reunion du Comite de verification et de
preparer la documentation relative aux articles de l'ordre du jour . A la meme

date, M. Cochrane fait parvenir l'ordre du jour et la documentation pertinente

a M. Allen qui, ayant pris connaissance de ces documents, autorise M .
Cochrane a en envoyer des exemplaires aux autres membres du Comite de
verification . C'est ce que M . Cochrane fait le 23 avril . En realite, la reunion a
eu lieu le 29 avril, mais la presente enquete etant en cours a ce moment,
I'etude du cas McGregor a ete remise a plus tard . La presente Commission

d'enquete ignore encore si oui ou non, le president du Conseil savait, le 14
avril, que 1'affaire McGregor etait inscrite a l'ordre du jour du Comite de
verification .

D'apres les documents en mains, nous n'avons pas la moindre precision
sur le moment exact ou Air Canada a eu vent de la revelation imminente au
public des details de la transaction McGregor . Toutefois, au meilleur de notre
connaissance, le premier indice a ce sujet semble etre un appel telephonique de

M . Jolivet, un administrateur d'Air Canada qui demeure a Vancouver, au
president de la Compagnie, vers 17 heures, le mardi 15 avril 1975. M . Jolivet
a mentionne que des rumeurs circulaient a Vancouver a propos de pots-de-vin
ou de versements non justifies qu'Air Canada aurait payes a des agents de

voyage. Le president a repondu a M . Jolivet qu'il n'etait pas au courant de
versements de ce genre, mais qu'il se renseignerait a leur sujet . Puis, il a

contacte M. d'Amours, vice-president general (Ventes et Services), dont
relevaient les rapports entre les agences de voyage et la Compagnie . M .

d'Amours a nie que Air Canada ait jamais paye des pots-de-vin a un agent de
voyage quel qu'il soit . Puis M. d'Amours a mentionne que les rumeurs dont
parlait M. Jolivet se rapportaient probablement a un versement de $100 000,
fait fin 1974, par Air Canada a McGregor Travel, renseignement que M .

d'Amours avait obtenu par M. John McGill, vice-president (Region Est),
region ou McGregor Travel etait etabli, soit a la fin de 1974 ou au debut de
1975 .

Le president du Conseil s'est ensuite adresse a M . McGill qui depuis

avait remplace M . Menard a titre de vice-president au Marketing . M. McGill
avait lui aussi requ, plus tot cette meme journee, un appel telephonique de M .
Jolivet, a qui il avait dit qu'Air Canada n'avait pas 1'habitude de verser des
pots-de-vin ou des commissions frauduleuses aux agents de voyages . Lorsque

M . Pratte a signale a M. McGill ce que M . d'Amours lui avait dit au sujet de

M . McGregor, M . McGill lui a explique que son ami de longue date (M .
McGregor) lui avait mentionne au cours du mois precedent qu'Air Canada lui

avait verse $100 000 . Au moment oil il prenait la charge des dossiers de la
Direction du Marketing, il s'etait enquis aupres de M . Menard a ce sujet qui
lui avait affirme que la transaction etait tout a fait dans les regles et que tou s
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les documents avaient ete prepares aux Finances . Le president du Conseil a
demande a M. McGill d'enqueter immediatement sur 1'affaire et de lui

soumettre un rapport le lendemain. Il lui a egalement demande d'en parler a
M. Cochrane. Ajoutons que lorsque M . Cochrane lui a annonce vers le 17 ou
18 mars, qu'il se chargeait personnellement de 1'enquete, le president du
Conseil a dit qu'il veillerait a ce que le successeur de M. Menard se penche
egalement sur la question . Quoique M . McGill ait ete confirme dans ses
fonctions le 25 mars, le president ne lui avait pas encore demande, le 15 avril,
de faire enquete parce que, a son avis, il n'etait pas convenable de le faire
avant le depart officiel de M . Menard (18 avril) .

Le 15 avril, M. McGill s'est vu accorder l'autorisation de parler de
l'affaire directement a M . McGregor . En fin de soiree, il se rendit au domicile
de M. McGregor qui lui dit que les sommes lui avaient, en effet, ete versees, a
son nom pour services a rendre en vertu de certains contrats, mais que ces
services ne seraient pas rendus, car l'objet reel de la transaction etait de jeter
les bases d'une alliance entre les deux compagnies, laquelle permettrait a la
Societe aerienne d'acheter des actions de McGregor Travel au moment qui lui
plairait et moyennant une somme nominale . Sans que M . McGregor n'ait fait
d'affirmation directe en ce sens, M. McGill sortit avec 1'espoir qu'Air Canada
pourrait recuperer 1'argent verse a McGregor Travel .

Il vaut la peine, a ce point-ci, de raconter comment deux cadres d'Air
Canada, outre MM . Cochrane et Taylor, ont pris connaissance de I'affaire
apres que M . Menard eut autorise et effectue le versement fin novembre 1974 .
A cette epoque, M . John McGill etait vice-president de la region de 1'Ouest .
Son bureau se trouvait a Montreal, mais non au siege social de la Societe, a la
Place Ville-Marie . M. McGregor et lui etaient bons amis depuis de nombreu-
ses annees et its se frequentaient regulierement . M. McGregor a fait savoir a
]a Commission que, de temps a autre, il racontait a M . McGill ou en etaient
ses pourparlers avec la Direction dont M . Menard avait la charge . C'est ainsi
qu'au debut de decembre 1974, soit durant une conversation telephonique soit
au cours d'un dejeuner, il avait dit a M . McGill qu'il avait finalement requ
$100 000 d'Air Canada . Rien n'indique que M . McGill ait ete mis au courant,
a ce moment-la, par M . McGregor ou quelqu'un d'autre, des details de la
transaction. Exception faite d'une breve conversation qu'il eut avec M .
d'Amours a ce sujet, conversation dont nous parlerons dans le paragraphe
suivant, M. McGill n'a rien revele de ce qu'il savait avant les evenements
d'avril 1975 .

M. McGill declare dans son temoignage qu'il n'a pas interroge M .
McGregor sur le sujet, en decembre 1974, lorsqu'il a appris que le montant
avait ete verse, en depit du fait que 1'agence de voyages McGregor etait la plus
importante dans la region de I'Est, laquelle etait sous la charge de M . McGill .
II semble etrange, en effet, que le vice-president de ladite region, dans une
societe aerienne qui s'etait vu imposer plusieurs amendes par 1'IATA pour
avoir verse des commissions frauduleuses a des agences de voyages, (d'autant
plus que le president du Conseil avait interdit cette pratique dans une note de
service de juin 1973), n'ait pas pousse plus loin son enquete aupres de la
principale agence de voyages de son secteur pour obtenir des eclaircissement s
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sur ces negociations avec la Direction du Marketing du siege social d'Air
Canada. Il est peut-etre encore plus etrange que McGill n'ait pas juge bon,
semble-t-il, de demander au vice-president (Marketing) ou au vice-president
de son propre groupe, M. d'Amours, d'etablir quels etaient les rapports entre

les deux compagnies . La conduite de M . McGill a cet egard est d'autant plus

difficile a comprendre que M . d'Amours lui a demande des . explications au
sujet de 1'all6gation, dont nous parlerons ci-dessous, voulant que M . McGre-

gor oriente son commerce vers CP Air . Pourtant, ce sont bien la les elements
de preuve fournis durant 1'enquete .

Vers la fin de decembre 1974 ou debut janvier 1975, M . d'Amours s'etait
enquis aupres de M . McGill au sujet du fait que McGregor Travel semblait
accorder un traitement preferentiel a CP Air, au detriment d'Air Canada . Le

vice-president de la region de 1'Est lui a repondu que ce n'etait pas le cas et a
mentionne, au passage, qu'il existait une entente entre la Direction du
Marketing et ladite compangie. M. McGill n'a pas fourni de details supple-

mentaires a M . d'Amours qui, d'ailleurs, ne poussa pas 1'affaire . M. McGill

n'a rien voulu reveler de cette conversation a 1'enquete . Ni l'un ni I'autre Wont
expliqub pourquoi la mise au jour d'une entente entre le Marketing et un
agent de voyage serait rassurante plutot que tres suspecte . M. d'Amours a
declare dans son temoignage que c'est tout ce qu'il savait de 1'affaire
McGregor jusqu'a ce jour d'avril ou le president lui en a pane et oil il a

immediatement fait le lien avec la vague rumeur dont M . Jolivet lui avait fait
part, concernant le versement de pots-de-vin a des agents de voyages . MM .
d'Amours et McGill etaient directement responsables, a Air Canada, de

I'agence de voyage McGregor Travel au chapitre des recettes et des commis-
sions, alors que ce n'etait aucunement du ressort de M. Menard et de sa

Direction. Du moins en apparence, le fait que M . McGregor ou sa compangie

ait requ $100 000 constituait une intervention directe dans le domaine de
competence de la Direction des Ventes et Services par la Direction du

Marketing . Toutefois, les cadres de Ventes et Services n'ont manifeste aucune
surprise a cet egard et cela n'a provoque aucun echange de communications
entre les deux Directions . Ainsi fut ratee une autre bonne occasion de ramener
1'affaire McGregor au controle de la Societe .

Le mercredi 16 avril, pendant que le president du Conseil se trouvait a
Ottawa pour d'autres affaires, M . McGill reunit un dossier complet sur

McGregor Travel qu'il remit au president des son retour, 1'apres-midi meme .
Dans le dossier figuraient les trois lettres d'entente, les trois autorisations de

depense ainsi que d'autres documents . 11 informa M . Pratte qu'il avait parle

de 1'affaire a M . McGregor la veille et que celui-ci lui avait dit que I'entente
ne concernait aucun service de consultation et que 1'objet de la transaction
etait d'obtenir un droit d'achat de 10% des actions d'une agence nationale de
voyages a constituer en corporation .

Les propos du president du Conseil ont donne a M . McGill 1'impression

qu'il n'etait pas au courant de 1'affaire . Voici le temoignage de M . McGill a ce

sujet:
.Bien, je tenais pour acquis que quelle que soit la transaction
effectuee, elle 1'avait ete en toute connaissance de cause de ceux qui
doivent en etre informes et, durant 1'entretien que j'ai eu avec M .
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Pratte ce soir-IA, . mardi, je me suis rendu compte que ce n'etait pas
le cas lorsqu'iI m'a dit qu'iI etait ni au courant d'une entente entre
M. McGregor et Air Canada, ni du fait qu'une somme de $100 000
avait change de main . J'etais stupefait de ce qu'il ne sache rien de
1'affaire et j'en ai conclu que si tel etait le cas, que - peut-etre ce
n'etait pas-vous savez-qu'il y avait quelque chose qui n'allait pas
ou que cela ne s'etait pas passe dans les regles comme je l'avais
d'abord vu . . . et alors je me suis permis d'appeler M . McGregor
afin de le rencontrer pour determiner la nature exacte de 1'entente
et savoir ce qui s'etait passb . . . et c'est ce qu'il m'a dit . .

Le matin du 17 avril, M . McGill a mis M. Cochrane au courant et ce dernier

lui a dit qu'iI devait avoir mal compris les propos du president parce qu'il en
avait discute avec lui le 7 mars et effectivement une deuxieme fois vers le 18

mars . MM. McGill et Cochrane ont eu un entretien avec le president du

Conseil ce jour-la pour clarifier ce malentendu et ce dernier, lorsque M .
Cochrane lui eut rappele les entretiens anterieurs sur le sujet, a confirme qu'iI

avait bien ete mis au courant . Voici le temoignage de M . Cochrane :
R. J'ai dit a M . McGill en termes assez directs que le president et

lui devaient se tromper, car j'en avais discute avec lui au debut de
mars et je lui ai propose, etant donne la situation, d'en discuter avec
le president le plus vite possible, afin de clarifier au moins cet
aspect . C'est ce que nous avons fait et je regrette ne pouvoir me
souvenir du moment exact, mais je crois que c'etait en-dega de
vingt-quatre heures, c'est-a-dire en-dega de trente-six heures . Je ne
me souviens pas exactement.

Le commissaire: C'etait avant ou apres la divulgation publique
de 1'affaire McGregor .

Le temoin: Avant, je crois .

Le commissaire : Vous en etes bien sur?

Le temoin: Oui .

M. Campbell : Q. Que s'est-il produit alors ?

R. A cette occasion, j'ai rappele au president que je lui avais pane
de la consultation et que nous en avions discute au debut de mars ; je
lui ai rappele la conversation et il m'a dit qu'effectivement il s'en
souvenait et que par consequent je I'en avais donc informe . .

Dans 1'apres-midi du jeudi 17 avril, M . Elmer MacKay, depute, revelait a

la Chambre des communes qu'Air Canada avait verse la somme de $100 000 a
M. McGregor, produisait les trois lettres d'entente et les trois autorisations de
depense et demandait au ministre des Transports de-fournir des explications.
(Ces questions sont presentees, en entier, plus loin dans le present chapitre) .

Plus tot dans la journee, M . Claude Taylor avait ete averti de la divulgation
prochaine de 1'affaire a la Chambre des communes et il en avait avise le

president . M . Pratte lui avait alors remis le adossier McGregorro reuni par M .

McGill la veille pour qu'il I'examine .
Durant la matinee de ce meme jeudi, et avant que la rumeur ne circule

concernant la divulgation de I'affaire, M . Pratte avait demande a M . Menard

de lui fournir des explications -sur la transaction McGregor . Dans son . temoi-

gnage, M. Pratte declare que M. Menard lui a dit qu'il s'agissait d'un contrat
tout a fait legitime concernant des services de consultation et que I'affaire

etait au-dessus de toute enquete . II a ajoute que si Air Canada voulait se
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lancer dans la vente de services touristiques au detail, la Societe possedait un
droit d'achat d'actions dans I'entreprise McGregor Travel . M. Pratte declare a
la Commission qu'il a ete «frappe et ebahi* par les explications que lui avait
fournies M. Menard et qu'il s'est rendu chez MM. d'Amours et McGill pour
leur dire qu'il renonrait a essayer d'apprendre la verite sur 1'affaire de la
bouche de M . Menard . «Nous ne parlons plus la meme langue ., leur a-t-il dit .

M . Pratte est ensuite alle dejeuner avec M . Vaughan pour l'informer de
la situation apres que M. Taylor 1'eut averti de la divulgation imminente de
1'affaire devant la Chambre. Rappelons que M. Vaughan avait l'impression

depuis juin 1974 que M . Menard avait abandonne ses projets concernant cette
affaire . Rappelons en outre que M. Vaughan n'avait jamais lu le rapport
mensuel de M. Smith. S'il I'avait fait, il 1'aurait appris en janvier 1975, ou
plus tot, en lisant sa note de service du 3 decembre 1974 .

Le 17 avril, M . Pratte a preside deux reunions . La premiere a laquelle
assisterent MM . Lindsay, Parisi et Smith et vers la fin, M . Cochrane, eut lieu
tard dans I'apres-midi . Selon la version des evenements servie par M . Smith,
M. Pratte lui a reproche, ainsi qu'a MM . Lindsay et Parisi d'avoir induit M .
Menard en erreur . La deuxieme reunion eut lieu au courant de la soiree et les
representants d'Air Canada, MM . Pratte, Vaughan, Taylor, McGill, Co-
chrane et d'Amours y ont assiste tout comme M . McGregor et son conseiller
juridique, M. Richard Holden .

Suite a une reunion du Conseil d'administration d'Air Canada qui a eu
lieu le 22 avril, le president du Conseil a dit a M . Cochrane, selon la
deposition de ce dernier, qu'il etait satisfait de la fagon dont M . Cochrane
s'etait occupe de 1'affaire McGregor . Enfin, d'apres les temoignages, une
Iettre fut redigee par le president du Conseil et adressee au ministre des
Transports, expliquant les circonstances entourant la transaction McGregor .
Cette lettre fut communiquee par telephone le 18 avril .

La deposition de M. Menard concernant I'entretien qu'il a eu avec M .

Pratte le jeudi matin 17 avril differe de la version de ce dernier . M . Menard a
declare a la Commission que le president du Conseil etait venu a son bureau
vers 10 h 30 pour discuter de certains rapports budgetaires et que, I'entretien
termine, il lui avait demande de but en blanc cc qu'il pensait de la transaction
McGregor. Selon M. Menard, aucune allusion ne fut faite aux Iettres d'en-
tente ou aux autorisations de depense. M. Menard Iui a repondu que le but de
la transaction portait sur des services legitimes et que tout etait regulier .
D'apres son temoignage, le bref entretien sur la transaction McGregor s'arreta
IA, et M. Pratte quitta son bureau .

Au cours de I'apres-midi du 17 avril, M . Pratte a appele MM. Parisi,

Smith, Lindsay et d'autres a son bureau et les a fortement reprimandes . M .
Pratte a pose de nombreuses questions au sujet de la transaction et, d'apres
son temoignage, n'a pu obtenir de reponses satisfaisantes . Ironie du sort, M .
Pratte devait presider ce soir-la un diner d'adieu en 1'honneur de M . Menard .
Vers la fin de 1'apres-midi, il appela M . Menard chez Iui pour lui proposer de
decommander le repas, vu les circonstances . M . Menard, qui d'apres les
temoignages, n'avait pas encore lu les lettres d'entente, a soutenu que la
transaction etait legitime et qu'on faisait une tempete dans un verre d'eau .
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Peu de temps apres, M . Pratte demandait a sa secretaire de telephoner a M .
Menard pour 1'avertir que le diner etait decommande .

Entre-temps, le jeudi apres-midi 17 avril, M . Elmer MacKay posait les
questions suivantes au ministre des Transports dans la Chambre des
communes:

M. Elmer M. Mackay (Central Nova) : Monsieur I'Orateur,
j'aimerais poser une question au ministre des Transports . Je m'ex-
cuse de ne pas avoir le document : j'aurais pu aborder la question au
comite avec le ministre . Fera-t-il faire une enquete, aux termes de la
loi sur les enquetes, sur les circonstances dans lesquelles le president
de I'agence de voyages McGregor de Montreal a requ une avance de
$100 000, a la fin de 1'annee derniere? Cette somme se rapportait
manifestement a des services consultatifs offerts par la Societe dans
trois_ domaines : les relations avec les gouvernements provinciaux ;
d'apres deux des lettres d'accord, il s'agissait egalement d'influencer
les gouvernements et d'etablir des relations commerciales avec le
Moyen-Orient et I'Amerique latine pour le compte d'Air Canada .

L'hon. Jean Marchand (ministre des Transports) : Qui a requ
$100 000? Je n'ai pas compris le nom .

M. Mackay: C'est Bob McGregor-R . Y. McGregor, de
McGregor Travel, a Montreal .

M. Marchand (Langelier) : 11 a touche $100 000 ?

M. MacKay : Puis-je poser une autre question au ministre ?
M. Marchand (Langelier) : C'est une question grave mais je

devrai me renseigner, car je n'etais pas au courant de ce fait .

M. MacKay: Le ministre ne conviendrait-il pas a supposer que
cc soit vrai, et j'ai les documents pertinents pour lui-que cette
fagon d'agir d'Air Canada, par I'entremise d'une agence de voyage,
pourrait etre mal interprbtee par les gouvernements etrangers,
empieter sur les prerogatives de certains collegues du ministre,
notamment le secretaire d'i✓ tat aux Affaires exterieures, et etre
contestable du point de vue de I'bthique du commerce, cc qui
mettrait en cause I'autorite de l'AIDA . Ne se soucie-t-il pas des
consequences des mesures que semble prendre Air Canada, non par
les voies regulieres, comme sa division des services internationaux,
mais par 1'intermediaire d'une agence de voyage ?

M. Marchand ( Langelier) : Quand j'aurai les renseignements,
je donnerai mon avis au depute .

Dans la soiree du 17 avril, les reunions se poursuivirent au siege social
d'Air Canada a la Place Ville-Marie, M . McGregor, accompagne de son
avocat, vint a la reunion pour donner sa version de la transaction de novembre .
II repeta aux representants d'Air Canada qu'i1 avait eu plusieurs entretiens
avec M. Menard et ses collaborateurs avant novembre 1974 et se dit etonne
d'apprendre que le president du Conseil ignorait tout de cette transaction . Il a
confirme qu'on n'avait pas prevu de services d'expert-conseil en depit du texte
des trois lettres d'entente qui Iui avait ete impose par Air Canada . 11 a parle
du $100 000 comme etant un epaiement honnete» et a declare qu'i1 considerait
qu'Air Canada avait acquis une option d'achat sur 10% de ses actions pour $1 .

Avant d'assister a la reunion aux bureaux d'Air Canada dans la soiree du
jeudi 17 avril, M . McGregor avait eu deux ou trois conversations telephoni-

ques avec M. Menard plus tot dans la soiree . Au cours de ces conversations ,

117



M. Menard lui avait dit d'expliquer aux dirigeants de la Compagnie la nature
des services qu'il s'etait engage a rendre et que la maladie 1'avait empeche de
fournir . M . Menard a affirme dans sa deposition qu'il avait lu les lettres

,d'entente pour la premiere fois lorsqu'on en montra des extraits a la television
ce soir-la . Il a declarb a la Commission que ces lettres n'avaient pas rapport au

projet qu'il avait negocib avec M . McGr:gor . Le lendemain matin 18 avril, il
partit en vacances avec son epouse pour sa villa de la Barbade .

Le Conseil de direction d'Air Canada tint sa reunion hebdomadaire
habituelle le vendredi 18 avril . On mit de cote l'ordre du jour prevu et les deux
principaux sujets de discussion porterent sur les paiements faits a M . McGre-

gor et la participation du president du Conseil a une emission sur les affaires
publiques televisee a travers le pays, participation prevue pour le dimanche
soir suivant .

L'honorable Jean Marchand s'etait entretenu la veille avec le president
du Conseil d'Air Canada, suite aux revelations faites par M. MacKay a la
Chambre des communes, et avait demande un rapport sur 1'affaire McGregor

le plus tot possible . Le Conseil de direction de la Compagnie, d'apres les
renseignements fragmentaires reunis les jours precedents, redigea et approuva
un rapport ecrit du president du Conseil a M . Marchand . Comme la question

btait urgente, la lettre fut envoyee par telex au ministre des Transports aux
environs de vendredi midi . Peu de temps apres, M . Pratte, accompagne de

MM. Vaughan et McGill, se rendit a Ottawa pour remettre cette lettre

personnellement au ministre . M. Pratte et I'honorable Jean Marchand eurent
alors un entretien auquel ne participerent pas MM . Vaughan et McGill .

Le samedi 19 avril, le Conseil de direction poursuivit la reunion a
Montreal . M. Pratte relata son entretien de la veille avec le ministre et decida
de convoquer le Conseil d'administration a une reunion extraordinaire le
mardi 22 avril . Apres avoir consulte la plupart des administrateurs par

telephone, on decida que M . Pratte participerait, tel que prevu, a 1'emission

televisee W5 du lendemain soir . Le 19 avril, vers 18 h, apres que le texte du
communique de presse eut ete approuve par le Conseil de direction, on essaya
de rejoindre M. Menard par telephone a la Barbade pour obtenir ses

commentaires .

Nous avons indique plus haut que M . Menard s'etait envole vers la

Barbade le vendredi . Peu de temps apres son arrivee a sa villa, M . James Reed
du reseau CTV 1'a rejoint par telephone . M. Reed avait alors en sa possession

des copies des lettres d'entente entre Air Canada et McGregor . 11 lut des

extraits de ces lettres a M . Menard et l'invita a les commenter . Les notes

manuscrites de M. Reed sur sa conversation avec M . Menard ont ete deposees

a la Commission . Dans ces notes, tout comme dans sa deposition verbale, M .
Menard confirma 1'authenticite des trois lettres d'entente et declara que le
president du Conseil et le vice-president (Finances) etaient au courant de la
transaction. Lorsque M . Menard fut appele a temoigner le dernier jour des
audiences, il nia avoir dit a M . Reed ou a qui que ce soit que M . Pratte avait

eu connaissance de la transaction . Pour ce qui est de ce que savait M .
Cochrane, il a explique qu'il faisait allusion a sa breve conversation avec ce
dernier a la mi-novembre 1974, et dont nous avons deja parle . M. Menard a
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aussi explique a la Commission que, vingt-quatre heures apres avoir ete
informb de la teneur des lettres d'entente, il etait dans un tel etat de
stupefaction que sa premiere reaction fut d'appuyer les gens qui avaient
travaille pour lui et negocib la transaction avec McGregor .

La conversation de M. Menard avec MM. Vaughan et Taylor dans la

soiree du samedi 19 avril doit etre envisagee dans ce contexte . M. Menard n'a
pas suggere que le texte du communique de presse soit modifie et 1'a approuve.
L'ancien vice-president (Marketing) n'a pas desavoue les trois lettres d'en-
tente portant sur les services d'expert-conseil et la transaction ne fut pas

montree sous son vrai jour .
Le mardi 22 avril s'est tenue a Montreal, toute la journee durant, une

reunion des membres du conseil d'administration d'Air Canada ; le seul article

a l'ordre du jour etait la transaction mettant en cause Air Canada et M .

McGregor . Les administrateurs avaient en main une copie du protocole

d'entente et des autorisations de depense. A cette occasion, M . Pratte a fait
1'historique des bvenements des sept derniers jours et a propose de produire
tout vice-president que les membres du Conseil souhaiteraient interroger .

C'est au cours de cette rencontre que 1'honorable Jean Marchand a informe le
president qu'on allait mettre sur pied une commission speciale pour enqueter
sur la transaction. A la fin de la reunion, on a fait entrer M . Claude Taylor

pour qu'il approuve le libelle du communique .

Conclusions

L'enquete menee sur la transaction McGregor laisse de nombreuses
questions en suspens et n'a surtout pas etabli s'il y avait eu irregularite ou s'il
s'agissait plutot d'une transaction inconsideree et mal executee . Lorsqu'on
analyse en profondeur les circonstances de la transaction et tous les faits,

1'affaire n'apparait pas pour autant plus claire . Ce qui a pu etre, a l'ouverture
des negociations, une tentative veritable de la part d'Air Canada d'etudier sa
participation financiere dans une societe issue du fusionnement de la McGre-

gor Travel et de la Burke's. Worldwide afin de mettre sur pied un reseau
d'agences de voyages, malgre les difficultes et les pieges que pareille entreprise
comporte, s'est vite transforme en une operation de sauvetage .

S'il s'agissait simplement d'une transaction mauvaise du point de vue des
mises de fonds ou du point de vue de 1'opportunite pour Air Canada de
s'engager dans le domaine de la vente au detail de voyages, ce qui est bien le
cas, il ne serait alors pas du ressort de la presente Commission de se pencher
sur ces points . Par contre, s'il est prouve ou s'il y a de serieuses raisons de

croire que des motifs contraires a la loi sont a 1'origine de la transaction, c'est
notre devoir de faire des observations sur les methodes utilisees . Nous sommes
profondement troubles par la faron- dont cette affaire a ete traitee depuis le

debut . Dans le resume qui precede, nous nous sommes efforces de souligner
certains faits qui laissent planer des doutes quant a la credibilite de certains
temoins . Par consequent, c'est avec beaucoup de circonspection qu'il nous faut
etudier les motifs reels de ces protagonistes . Ajoutons a cet egard qu'Air
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Canada nous a presente a titre d'element de preuve une coupure de journal
faisant etat des poursuites intentees a des compagnies d'aviation americaines
pour avoir verse des pots-de-vin a des agences de voyage sous forme de titres
de transport gratuit et d'argent liquide. Est-ce a dire qu'Air Canada essaie de
demontrer que les pots-de-vin, sous une forme ou sous une autre, constituent
la rcgle plutot que 1'exception dans l'industrie du transport aerien? Dans ce
cas, la transaction McGregor serait d'autant plus suspecte .

A. Attitude de certains employes d'Air Canada avant l'affaire

Darts son interpretation des faits, la Commission consid'ere que MM .
Menard, Smith, Parisi et Garratt, de meme que tous les employes de la
Direction du Marketing et M. Lindsay se sont comportes de fa gon plus que
singuliere dans la conduite des affaires de leur employeur, lorsqu'ils ont
preparb et execute le versement de $100 000 a la McGregor Travel. On
trouvera plus loin quelques observations sur 1'attitude adoptee par d'autres
employes apres les evenements .

Voici en quoi 1'attitude des premiers employes est equivoque :

1 . Le «fractionnemento de la transaction de $100 000 en deux transactions
de $30 000, et en une de $40 000

Par ce fractionnement, on a semble vouloir eviter 1'examen et les observa-
tions de la Direction des Finances que necessite une autorisation de depense de
$100 000, etant donne la mise en vigueur, en janvier 1974, des modifications
apportees aux reglements sur les autorisations, aux termes desquelles il faut
examiner de fagon approfondie toute autorisation excedant $50 000 . Il se peut
aussi qu'on ait, a tort, juge indispensable d'effectuer ce fractionnement pour
maintenir les versements sous la responsabilite de M . Menard . En effet, si la
Direction des Finances se montre defavorable a une autorisation excedant
$50 000, on en communique les raisons au president du Conseil qui tranche
alors le differend entre les Finances et la direction interessee . Aussi, on aurait
pu recourir au fractionnement des autorisations pour eviter une analyse en
detail de la transaction par le president . Si les auteurs de ces autorisations
devaient normalement s'attendre a une certaine opposition de la part des
Finances, le fractionnement revenait a contourner les modifications que le
president avait apportees aux Reglements ou a les eluder avec I'approbation
de ce dernier .

Avant de conclure automatiquement que c'est la seule explication possi-
ble du fractionnement, soulignons que les administrateurs en cause dans cette
transaction n'avaient pas tous pris connaissance de la note de service que le
president du Conseil avait emise en janvier 1974, et qui accordait au vice-pre-
sident (Marketing) le droit de signer egalement les autorisations de $100 000.
Ainsi, ni M. Kendall ni M. Garratt, entre autres, ne connaissaient 1'existence
de cette note qui rendait obligatoire 1'appreciation de la Direction des
Finances, si ce n'est que le second a reconnnu savoir qu'il existait une note
semblable du Marketing sur la d'elimitation des attributions .
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En outre, il n'est pas evident que le personnel en cause dans 1'operation,

qui s'est soldee par le versement d'un montant de $100000 a M . McGregor,

s'attendait a ce que la transaction soit un jour decouverte . Ce n'est que le 17
septembre 1974 que la Direction des Finances a etabli le programme de
controle des autorisations, en vertu duquel les comptables du bureau de
Winnipeg doivent dresser une liste de toutes les autorisations excedant
$25 000 et soumettre cette liste a 1'etude du bureau de Montreal . Les

dirigeants du Marketing n'etaient peut-etre pas au courant de cette faqon de
proceder . Il se peut aussi que les cadres superieurs du Marketing se soient
faits a l'idee que les administrateurs superieurs d'Air Canada decouvriraient
tot ou tard la transaction une fois conclue, mais se trouveraient alors devant

un fait accompli . Dans ce cas, les cadres superieurs du Marketing allaient sans
doute invoquer pour leur defense les motifs deja allegues et auxquels se sont
parfois accroches dans leur temoignage certains representants de la Compa-
gnie, a savoir : que le programme general d'exploitation adopte par le Conseil
d'administration de la Compagnie prevoyait la propriete d'agences de voyages
et que, par consequent, il n'etait pas necessaire de faire approuver 1'operation
par le Conseil, car elle se situait a l'interieur des pouvoirs accordes au
Marketing en matiere d'autorisations de depense . MM. Pratte et Vaughan ont
tous deux refute cet argument dans leur temoignage . D'ailleurs, un seul coup
d'ceil sur le plan d'action approuve par le Conseil suffit a infirmer ce

raisonnement . En effet, le programme general d'exploitation pour 1975-1979

prevoit au chapitre de la diversification :

Plan d'action n° 10-Diversification

Entreprendre utilement de nouvelles activites dans les secteurs
connexes du transport et du tourisme, dans le but :-(ordre approxi-
matif de priorite)

a) d'assurer 1'expansion continuelle de la Compagnie en exer-
gant une influence plus importante sur l'organisation de tous
les voyages d'agrement et sur le transport de toutes les
marchandises . A cet egard, toute entreprise de diversification
devrait satisfaire a des besoins precis du marche, et ce dans
I'ordre suivant :

(i) hotelleri e

(ii) vente globale de voyages organises

(iii) reseau de prestation des services-passagers (detail)

(iv) reseau de prestation des services-marchandises .

Fait interessant a noter, les programmes adoptes par la Compagnie aux
fins de la realisation de son plan d'action no 10 (diversification), il n'est
aucunement fait mention de 1'alinea (iii) ci-dessus. Par contre, pour ce qui est
des programmes proposes, tel le projet d'hotellerie qui sera realise de concert
avec le CN, la chaine Hilton et la societe Trizec, on precise la date et les

numbros de programme .

Un autre motif possible de la transaction McGregor consisterait peut-etre
dans le fait qu'a I'automne 1974, la McGregor Travel avait de toute evidence
un besoin pressant d'argent . En outre, les negociations trainaient depuis dej a
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18 mois et en etaient arrivees a un stade ou certains sinon tous les employes
d'Air Canada en cause consideraient peut-etre la transaction irrevocable.

Lorsque le groupe s'est rendu compte des embarras financiers dans lesquels se
trouvait la McGregor Travel, il lui a paru urgent d'eliminer tout obstacle
mineur au versement du montant . Dans la situation, le .suppose achat de

services ., couvert par le fractionnement des autorisations de dbpense, repre-
sentait probablement 1'expedient le plus accessible ; c'est du moins ce qu'a
affirme un cadre du Marketing dans son temoignage .

Quels que soient les motifs qui ont inspire ces employes de la direction du
Marketing du bureau principal d'Air Canada, il n'en demeure pas moins que
le versement effectue a M . McGregor etait une operation .inconsidbrbe et mal
executeep, ainsi qu'en a convenu le president du Conseil dans son temoignage .

2. Dans la preparation des autorisations de depense et celle des lettres
d'entente pertinentes on aspirait, semble-t-il, a cacher la veritable
nature des paiements .

Dans les autorisations de depense, on indique que les versements seront
faits dans le but d'obtenir ad'un organisme externe des services professionnels
de consultationa. Dans le budget, cet article a ete classe dans la categorie

«exploitationA. Ces deux indices, manifestement, ne suggerent absolument pas
qu'on a fait une depense d'immobilisation telle que 1'acquisition d'actions ou
qu'il s'agit d'une option d'achat . Dans 1'autorisation de depense de $40 000, il
n'est pas question de «l'amelioration des relations d'Air Canada avec le
marche du commerce de detail et les gouvernements provinciauxb, comme on
le mentionne dans la lettre d'entente pertinente . Un groupe d'etude ceuvrant
au sein de la Compagnie aurait du mal a decouvrir, d'apres le texte de cette

autorisation de depense, la nature des services que M . McGregor etait sense
fournir a la Societe. Quoi qu'il en soit, 1'autorisation de depense, telle qu'elle a
ete redigee, ne correspond pas a la lettre d'entente ou ne rejoint pas l'idee
exprimee dans ce document .

3 . La Compagnie a paye des services qui ne lui ont pas ete fournis.

11 est bien evident qu'Air Canada n'a obtenu aucun service de consulta-
tion et qu'on n'a jamais eu l'intention d'executer ces services. D'autre part, on
avait pane d'une prise de participation, mais manifestement Air Canada n'a
pas pris d'option d'achat . M. McGregor a employe le terme aversement par
anticipation* . Ii a declare que la McGregor Travel, par accord tacite, etait

tenue d'emettre des actions dans sa propre societe ou dans une agence de
voyage nationale restructuree . On n'a jamais dit que I'accord tacite avait force
executoire et, en consequence, on suppose qu'il devait etre relativement peu
important . Et meme s'il avait eu force executoire, personne n'a jamais cru
serieusement qu'a raison de $1 Faction, 1'achat de 10% du capital-actions
d'une societe qui avait un budget deficitaire et qui depuis longtemps recevait
de maigres recettes, pouvait couter $100 000 ou une somme approchant ce
montant .
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Le systeme de controle

La mise en vigueur d'un mecanisme de controle destine a empecher
certaines irregularites de se produire au sein de la Societb Air Canada, n'a pas
eu I'effet desire puisque, dans le cas des paiements faits a M . McGregor,

certains employes, au nombre desquels figurait un cadre superieur, ont
manceuvre de maniere a echapper au controle .

D'apres le temoignage de M. Smith qui, comme nous 1'avons dit, devait
rendre compte de ses activites au vice-president (Marketing) ainsi qu'au
president du Conseil, deux documents decrivant la transaction McGregor
furent envoyes au vice-president (Finances) le 26 novembre 1974 . Et cela,
deux jours avant 1'emission des cheques et trois jours avant qu'ils ne parvien-

nent a M. McGregor . Si le vice-president (Finances) avait requ lesdits

cheques, ou si M. Garratt, le controleur financier (Marketing) avait commu-
nique ces renseignements au vice-president (Finances), ou si le vice-president
(Finances) avait, en fait, obtenu les memes informations dans la conversation
telephonique qu'il a eue avec M . Seath apres les revelations que M . Parisi
venait de faire a ce dernier, ou si le vice-president (Finances) avait donne suite

a 1'entretien qu'il avait eu anterieurement avec M . Menard a propos de la
transaction McGregor et avait transmis les details de ce contrat d'achat au
president du Conseil de direction, il est probable que le vice-president (Finan-
ces) et (ou) le president du Conseil de direction se seraient immediatement
opposes a cette transaction et a 1'emission des cheques, reconnaissant qu'elles
transgressaient un grand nombre de reglements, de plans et de procedures

susmentionnes . Malheureusement, il en fut autrement, les cheques furent

tires, les contrats signes et les credits accordes .

La surveillance des activites

On a largement insiste, dans les temoignages apportes, sur l'importance
du controle exerce au sein de la Societb grace a la presence, dans chacune des
principales directions, d'un controleur financier competent charge par la
Direction des Finances de «surveiller les activites, . 11 n'existe pas de definition
precise de cette responsabilite relative a ala surveillance des activitesp, mais
divers temoins ont decrit comme il suit le role du controleur financier

(Finances) : s'assurer que les systemes et les procedures employes dans la
direction sont efficaces, denoncer les activites non conformes a la politique
etablie, presenter des previsions budgetaires utiles et signaler les irregularites .

Nous avons l'impression, surtout apres le temoignage de M . Cochrane, que M .
Garratt, le controleur financier (Marketing) aurait du avertir la Direction des
Finances que les trois autorisations de depense relatives a 1'affaire McGregor
n'etaient peut-etre pas tout a fait en regle; et it aurait du le faire au moment

ou il etait encore possible d'interdire ces depenses. Bref, M. Garratt aurait du

reagir comme 1'a fait M. Bagg, de la Direction des Achats et Installations, en

voyant les autorisations de depense . La seule source de reference que la
Commission a pu consulter pendant les audiences pour obtenir une definition
de cette fonction de asurveillance des activitesn est al'Organigramme de s
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responsabilites-avril 1974D ; sous la rubrique aFonctions relatives au finance-
ment D on peut lire ce qui suit :

ryControleur financier de direction et de regio n

Mettre en ceuvre les politiques, les plans, les programmes et les
methodes definis par la Direction des Finances de la Compagnie.
Mettre au point des programmes pour la Direction des Finances et
les regions qui s'inscrivent dans le cadre des politiques, des plans et
des pratiques de la Compagnie .
Surveiller les activitbs des cadres superieurs de la direction et des
regions et les conseiller .
Faire rapport a la Direction generale des Finances concernant
1'efficacite des politiques, des programmes, des plans et des metho-
des mis en ceuvre par la Direction des Finances. .

11 existe, bien entendu, une grande difference entre la position de M .
Garratt et celle de M . Bagg en ce qui a trait aux autorisations de depense et,
en fait, a I'ensemble de la transaction McGregor . M. Bagg, en faisant part a
la Direction des Finances de ses doutes concernant les autorisations de
depense, n'avait pas l'intention de presenter un rapport a propos des activites
de ses superieurs ou de les critiquer, mais s'acquittait simplement de ses
obligations envers ses propres superieurs . M. Garratt, au contraire, devait,
selon les partisans de la theorie de la responsabilite fonctionnelle, presenter
des considerations critiques a la Direction des Finances en ce qui a trait au
comportement de son superieur, le vice-president (Marketing) . On lui deman-
dait en quelque sorte de jouer le role d'un espion ou d'un informateur et de
fournir des renseignements assez rapidement pour permettre a la Direction
des Finances d'intervenir et d'interdire une transaction . II va sans dire, que
1'«agentp de la Direction des Finances est tres mal vu par les autres directions .
Le vice-president (Finances), pour tenter de se justifier, a allegue que lui et le
vice-president de direction devaient s'entendre quant au traitement du contro-
leur financier de direction et decider ensemble de lui accorder ou non une
promotion . On congoit difficilement que I'application d'un tel procede per-
mette a un employe de s'elever normalement dans la voie hierarchique de la
Compagnie puisque, pour s'acquitter de ses obligations, le controleur financier
doit parfois agir contre la volonte de son superieur . Il ne faut pas d'epasser les
bornes! Apres tout, il aurait ete normal que le vice-president (Marketing),
irrite par I'attitude de M. Garratt, si ce dernier avait fait son devoir, en arrive
a se defaire de cet element indesirable et mette en garde ses collegues des
autres directions . Ce role de controleur au sein d'une direction etablit en outre
des liens plutot tendus entre un chef de service et l'un des membres de son
personnel, bien que le comportement de cet employe puisse etre justifie aux
termes des reglements de la Compagnie . Le controleur financier pourrait donc
exercer efficacement ses fonctions, c'est-a-dire transmettre les informations
relatives aux activites et meme faire des observations critiques, seulement
quand elles ne touchent pas son superieur (comme dans le cas de M . Bagg) ;
mais il est insense de demander a un controleur comme M . Garratt de
critiquer les activites de son superieur immediat, en l'occurrence M . Menard,
bien que logiquement parlant, il serait tenu de le faire . L'extrait qu'on vient d e
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citer et qui a ete tire de l'Organigramme des responsabilites vient appuyer cet

argument . Il n'est indique nulle part, dans cet organigramme, que le contro-
leur financier doit jouer le role de policier ou d'enqueteur au nom de la
Direction des Finances, particulierement en ce qui a trait aux projets de la
Direction .

Toutefois, M. Garratt a declare dans son temoignage que les autorisa-
tions de depense n'avaient pas eveille ses soupgons et qu'il n'avait donc pas
senti le besoin d'en parler a la Direction des Finances . Il est difficile de

comprendre comment M . Garratt a pu ne pas s'etonner de ce que la

Compagnie paie des services avant meme qu'ils lui soient fournis . Cette

explication n'a probablement pas satisfait M. Garratt, mais il a accepte les
renseignements qu'on lui a donnes par crainte d'etre dans l'obligation de
remettre en question un projet approuve par son vice-president, qui avait signe
les autorisations de depense . Dans de telles circonstances, il West pas 6tonnant
qu'il n'ait pu jouer son role de controleur financier . Un controle qui exige d'un

employe qu'il remette en question les decisions de son superieur ou qu'il
presente a d'autres personnes des rapports concernant son comportement,

risque fort d'etre inefficace .

B. Etude retrospective portant sur les systemes de controle-
Detection

Ironie du sort, c'est a cause de cette fonction officielle ou pour le moins
officieuse relative a la surveillance des activites qu'on a ouvert une enquete
concernant les versements faits a M . McGregor . En effet, M. Bagg, le

controleur financier (Achats et Installations), a fait parvenir a son ancien
collegue de la Direction des Finances, M . Anderson, des copies 'des . trois

autorisations de depense que lui-meme avait reques dans le cours de ses
fonctions a la Direction des Achats et Installations . Cette decouverte est

fortuite; on peut s'en rendre compte du fait que nulle part dans la description

de poste de M . Bagg il n'est indique qu'il est tenu de prendre connaissance des
autorisations de depense qui n'entrainent pas pour la Compagnie des depenses
d'immobilisation, et du fait que les reglements de la direction A & I ne
stipulaient pas que les autorisations de depense devaient lui etre soumises . Qui

plus est, M. Bagg ne dispose d'aucun moyen officiel lui donnant acces a ces
documents et lui permettant de savoir s'il a pris connaissance de toutes les
autorisations de depense pendant une periode donnee. Quoi qu'il en soit, que

ce soit arrive accidentellement ou non, le principe de la responsabilite fonc-
tionnelle, si officieux soit-il, a tout de meme devoile le caractere irregulier de
la transaction McGregor .

Il est interessant, et peut-etre significatif, de noter que M . Bagg a
declare, lors de son temoignage, qu'il trouvait que des paiements pour
consultations verses a un agent de voyage constituaient un fait curieux, mais
que ses soupgons ont ete vraiment eveilles lorsqu'il a remarque la somme
totale des paiements destines a une seule personne et le fait qu'il etait
necessaire d'avoir trois autorisations de depense. II en a conclu qu'on ne ferait
qu'effectuer le travail supplementaire que comporte la preparation de troi s

125



autorisations de depense distinctes en vue de reduire le montant de chaque
autorisation a moins de $50 000 et d'eviter ainsi que la Direction des Finances
ne les examine et fasse des commentaires . II a donc envoye des copies des
autorisations de depense, de meme qu'une note, a M . Anderson de la
Direction des Finances. Ainsi, en ce qui a trait a la ventilation de ces
autorisations de dbpense, le point de vue du directeur des services comptables
de la Direction des Achats et Installations differait completement de celui du
directeur des services comptables de la Direction du Marketing, M . Garratt .
En fait, on a demande a dix ou douze membres de la Direction des Finances
ou des services comptables d'evaluer ces autorisations de depenses et, parmi
eux, seuls MM. Garratt et Bowman n'ont pas constate qu'il y avait la
sventilation)) des depenses autorisees . M. Bowman a rapporte, devant la
Commission, qu'iI avait conclu a la ventilation seulement apres avoir lu les
comptes rendus dans les journaux.

On constate que le mecanisme de controle qui s'est revele capable de
deceler ce genre d'irregularite n'a meme pas ete con~u a cette fin par les
personnes qui ont elabore le systeme . D'apres Air Canada, le fait qu'on ait
decouvert I'irregularite des autorisations de depense grace a ce mecanisme de
controle illustre bien I'application efficace de la aresponsabilite fonctionnelleA .
En depit de ce commentaire D'Air Canada, la Commission estime que I'action
de M. Bagg denote plus I'attitude consciencieuse de 1'homme plutot que
1'efficacite du systeme.

Les dirigeants d'Air Canada jugent que meme si M . Bagg n'avait pas

attire l'attention de M . Anderson sur les trois autorisations de depense
McGregor, ce dernier se serait rendu compte lui-meme de leur irregularite .
Cette opinion est fondee sur le fait que M. Anderson regoit au debut de
chaque mois une liste du Centre comptable de Winnipeg donnant toutes les
autorisations de depense de plus de $25 000 qui ont ete traitbes au cours du
mois precedent . Comme il est indique plus haut, M. Anderson doit aussi faire
1'evaluation du bien-fonde des depenses de capital, de fagon a ce que la
Direction des Finances puisse faire des commentaires sur les projets autorises
par des autorisations de depense de plus de $50 000 . Il a donc passe en revue
la liste de Winnipeg pour s'assurer que toutes les autorisations de depense de
$50 000 et plus avaient deja ete examinees par la Direction des Finances . Il
recevait des donnees sur les autorisations de depense de 25 a$50 000 afin de
pouvoir relever les cas ou la somme aurait pu etre artificiellement diminube,
soit par la ventilations des depenses autorisees, soit par une sous-estimation du
cout reel . II n'y a pas de raison de conclure qu'a cet egard I'opinion d'Air
Canada est fausse et que 1'examen de M . Anderson n'aurait pas declenche une
enquete .

On a recueilli de nombreux temoignages, lors des audiences, concernant
les methodes budgetaires, que l'on traite dans le chapitre 11 . Les elements de
preuve indiquent qu'il etait peu probable qu'un membre de la Direction des
Finances mette en question les variations budgetaires au sein de la Direction
du Marketing, etant donne que le budget de 1974 de cette direction etait
equilibre en novembre 1974 . Il est evident que M . Garratt, vu son role direct
en tant que controleur financier de la Direction du Marketing, ou son rol e
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fonctionnel indirect, n'aurait pas mis en doute le paiement effectue suivant

une variation du budget, car il avait execute le remaniement du budget de la
Direction du Marketing lorsque, comme nous I'avons mentionne plus haut, M .
Parisi avait propose d'agir ainsi .

Il incombe au controleur financier de direction de preparer une analyse
du bilan de la direction, qu'il passe en revue chaque mois avec le vice-presi-
dent de la direction. Cette revision porte surtout sur les previsions des
depenses totales pour le reste de l'annee. Une fois que le vice-president de la
direction a etudie ce rapport, un exemplaire est verse aux dossiers de la
Direction des Finances. Dans ce cas particulier, M . Garratt n'etait pas oblige
de rapporter 1'ecart cree par les versements a M . McGregor, vu que M.
Menard, son vice-president, etait deja au courant de la transaction . Comme
decembre est le dernier mois de 1'annee financiere, 1'attention des administra-
teurs est fixee sur le rapport de 1'annee entiere, et les directions ne sont plus
tenues de signaler a la Direction des Finances les transactions qui ont lieu au
cours du mois. La transaction McGregor figurait dans les rapports financiers
du mois de decembre, ce qui laisse supposer que le directeur des services
comptables de la Direction du Marketing ne 1'avait pas incluse dans le . rapport
de novembre qui, comme nous 1'avons indique precedemment, est soumis par
1'intermediaire du vice-president (Marketing) a la Direction des Finances .

Les temoignages recueillis indiquent que M. ,Cochrane etait au courant
des paiements faits a M. McGregor. avant le 20 decembre 1974, et qu'il a
immediatement demande a M . Kruger, qui etait alors verificateur interne en
chef, de mener une enquete sur les paiements . Divers membres du personnel
de la Direction des Finances ont explique a la Commission la raison de la
longue duree de 1'enquete et le fait qu'on ait obtenu si peu de renseignements .
Les explications qu'on a fournies avaient trait notamment aux vacances de
Noel, a une reorganisation majeure des taches du personnel de la Direction
des Finances, aux delais relies a la cloture annuelle des comptes et a leur
verification, et aux autres priorites du groupe charge de la verification interne .
II appert, d'apres ces explications, que I'enquete a occupe un role secondaire .
De plus, des notes de service de la verification interne ont revele que des
membres de ce service ne voulaient'pas que 1'affaire soit trop approfondie . Le
13 janvier 1975, en reponse a une note de M. Cobb, verificateur charge
d'enqueter, M. Kruger declarait : aJe ne conviens pas qu'il y a necessairement
un lien entre les questions touchant la McGregor Travel . N'en parlez pas . Ce
serait une gaffe.* Le 11 fevrier 1975, M. Cobb ecrivait a M. Cochrane (et a

M. Bowman, nouveau verificateur interne en chef) : avu les circonstances, il
n'est pas necessaire de prendre d'autres mesuresm .

La deposition de M. Cochrane indique que sa premiere reaction a ete de
constater que les paiements demontraient une violation des reglements et

qu'ils avaient ete faits de fagon a ce que la Direction des Finances ne les
examine pas . II s'attendait a ce que 1'enquete etablisse qu'une certaine valeur
avait ete obtenue en retour des paiements et que, son analyse terminee, il
puisse faire part de la question au president du Conseil, lui signalant que la
Direction des Finances en avait fait un examen ulterieur plutot qu'anterieur .
Il ne pouvait s'assurer, lorsqu'il a pris connaissance de 1'affaire, que peut-etr e
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aucune valeur concrete ne serait obtenue en retour, mais apres y avoir reflechi,
il a place cette question sur une liste de points dont il voulait discuter avec le
president du Conseil lors de la reunion du 7 mars .

Pour revenir a 1'essentiel de tous ces details, il est necessaire de preciser
brievement que cette enquete a debute la premiere semaine de decembre,

lorsque M . Bagg a decouvert que les autorisations de d'epense se trouvaient sur
les listes du Service des Achats et des Installations . Le president du Conseil en
a ete informe le 7 mars, c'est-a-dire trois mois plus tard . Entre-temps, les

enqueteurs n'ont pas convoque de reunion a ce sujet avec les principaux
instigateurs de la transaction ; il n'y a pas eu d'entretiens entre le vice-presi-
dent des Finances et celui du Marketing, meme apres que ce dernier eut remis
sa demission le 28 fevrier, et le president du Conseil n'a pas ete saisi du

rapport de 1'enquete . M . Lowden, un des comptables engages par la Commis-
sion, a temoigne, du point de vue de la comptabilite, que malgre les trois mois
qu'avait dure 1'enquete, on devait tenir compte des conges de Noel, des
activites comptables de fin d'annee, du nouveau personnel et du depart de M .

Kruger. Neanmoins, compte tenu de tous ces faits et des autres services et
tribunaux au sein de la Compagnie qu'on pouvait charger d'etudier cette
affaire, 1'enquete s'est eternisee sans raison, et les methodes mises en aeuvre
par les enqueteurs ne sont certes pas celles qu'utiliseraient des personnes
resolues a decouvrir la verite au plus tot . Qu'une compagnie d'aviation ait

verse a I'avance $100 000 a un agent de voyages etablit a Montreal en
contrepartie de services quelque peu nebuleux que celui-ci executerait, a
1'etranger notamment, voila un motif suffisant pour inquieter les enqueteurs .
Sans compter qu'iI s'agissait la d'un gros versement effectue peu de temps

apres que HATA eut fait pleuvoir les amendes sur plusieurs compagnies
d'aviation et que le president du Conseil d'Air Canada ait fait circuler une
note de service en joignant les employes de se soumettre a l'esprit des
reglements de 1'IATA .

Ce qui demeure egalement un mystere, c'est que l'enqu8te Wait pas 6t6
consideree comme une question de la plus haute priorite, ne serait-ce meme
que pour des raisons de curiosite pure et simple . Le mystere s'epaissit

lorsqu'on compare le manque de determination et d'ardeur au travail dont a
fait preuve dans 1'enquete sur 1'affaire McGregor a 1'energie qu'on a tot fait
de manifester quand il s'est agi d'enqueter sur la transaction relative a la villa
Menard, au cours de la derniere semaine de fevrier . La rencontre avec le
president du Conseil a eu lieu trois mois environ apres l'ouverture de 1'en-

quete . On n'a jamais explique de fagon vraiment satisfaisante pourquoi les
conditions de 1'entente, qui prevoyaient le paiement au complet des services de
consultation avant meme qu'ils ne soient executes, Wont pas imm6diatement
eveille les soupqons de la Direction des Finances qui pressentait que cet
investissement ne serait pas rentable . 11 est en outre difficile de comprendre

pourquoi M. Cochrane et les autres n'ont pas attire 1'attention de M . Pratte
sur 1'enquete, au cours de la derniere semaine de fevrier 1975, alors meme que
tous les membres du Conseil de direction etudiaient la question de 1'integrite

de M. Menard soulevee dans un autre domaine .
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Le fait que M . Cochrane ait effectivement attire I'attention de M . Pratte,
le 7 mars 1975, sur 1'argent verse a M . McGregor et le temoignage de ce
dernier voulant qu'il n'ait vraiment pas eu connaissance de toute la transaction
avant la mi-avril 1975, nous permettent de conclure a un grave manque de
communication au niveau des cadres superieurs . Au sortir de la reunion, M .
Cochrane avait l'impression que M. Pratte ne desirait plus entendre parler de
1'affaire et qu'il connaissait la nature de la transaction . Cependant, nous
faudrait-il ajouter, M . Cochrane ne laissa pas tomber la question ; au con-
traire, il la fit inscrire a I'ordre du jour de la reunion du Comite de verification
prevue pour avril . Meme IA, la situation reste ambigue . Ou bien, et il faut
l'inscrire a son credit il cherchait toujours a connaitre les details de la
transaction de maniere a s'en faire une idee precise ou il avait compris que
d'autres personnes pourraient mettre en doute I'efficacite du systeme de
controle financier de la Compagnie et de I'enquete mollement menbe par la
Direction des Finances ou s'interrogeraient sur la raison pour laquelle lui,
Cochrane, n'avait fait aucune allusion a 1'enquete sur la McGregor au cours
des dicussions relatives a la villa Menard qui eurent lieu en fevrier ; ou bien
encore il s'est mis a douter serieusement, apres la rencontre du 7 mars, que M .
Pratte savait vraiment de quoi il retournait et connaissait la signification
profonde des revelations de 1'enquete .

Au sortir de la rencontre du 7 mars, M . Pratte croyait que M . Cochrane
poursuivrait son enquete pour determiner si M . McGregor devait ou non
presenter un rapport concernant les services de consultation, mais qu'il le
ferait de maniere a soulever le moins possible le ressentiment du Marketing . 11
etait juste de proceder ainsi, M. Pratte nous a-t-il affirme, car M. Menard
avait deja demissionne et l'on avait deja verse 1'argent. En effet, cette
dbmission avait profondement bouleverse la Direction du Marketing, et M .
Pratte ne jugeait pas utile que M . Cochrane enquete ouvertement sur 1'affaire
a cette epoque . C'est ainsi qu'il lui dit: «Poursuivez votre enquete . . . mais ne
faites pas trop de vagues . Cette direction me cause deja assez de soucis .p Le
Marketing, nous a-t-il explique, etait alors absorbe par la preparation des
honoraires de vols pour 1'ete 1975 .

Du point de vue de la comptabilite, il est difficile d'imaginer comment
une enquete menee sur les debours de la Compagnie par le truchement du
centre des frais de communication de la Direction du Marketing pourrait
perturber le travail de preparation de I'horaire de 1'ete 1975 . Toutefois, il faut
I'admettre en toute justice, les cadres superieurs de la Compagnie, alors en
butte aux attaques des organes d'information et troubles par les revelations et
l'enquete sur M . Menard qui s'ensuivirent, etaient fort conscients du fait que
la demission de celui-ci avait souleve une vague de sympathie en sa faveur au
sein du Marketing . Cette Direction etait en retard dans 1'etablissement de son
horaire estival-il s'agit la d'un travail de premiere importance-et il repu-
gnait aux cadres superieurs de la Compagnie d'entraver davantage les opera-
tions de la Direction . D'ou, le sens donne par M . Pratte aux observations qu'i1
fit au vice-president (Finances) a propos de la poursuite de son enquete .
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Utilisation des fonds verses par Air Canada a M. McGregor

M . Robert McGregor a transmis par voie d'endossement a la McGregor

Travel les trois cheques etablis a son ordre par la compagnie Air Canada et les
a verses sur un compte dans une banque d'affaire, au debut du mois de

decembre 1974. Le solde en banque ainsi obtenu a servi presque immediate-
ment au remboursement d'un pret bancaire consenti a la McGregor Travel .

D'apres une etude detaillee des differents postes des comptes de cette derniere,
aucun employe d'Air Canada n'a touche 1'argent .
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Chapitre 7

LES BAUX SUNSET CREST A LA BARBAD E

Dans ce chapitre, nous examinerons la premiere operation (et peut-etre la
derniere, pour les raisons que nous verrons) d'Air Canada dans le domaine de
la location en serie de logements touristiques . Voici le detail des conditions de
logement ainsi que la duree et les conditions des baux en question :

a) 103 appartements d'une chambre a coucher en co-propriete, dans un
immeuble de 110 appartements dans 1'ensemble residentiel du Sunset
Crest sur la cote occidentale de la Barbade, loues pour une periode
d'un an, du 20 d6cembre 1973 au 19 d6cembre 1974, pour un loyer de
$4 116 1'unite (soit un loyer total de $423 948) . Ces baux ont ete
renouveles pour une autre annee, de 20 d6cembre 1974 au 19 decem-
bre 1975, et un autre immeuble en co-propriete y a ete ajoute . Le
loyer annuel par appartement en co-propriete est passe de $4 116 a
$4 733, portant ainsi les engagements locatifs annuels d'Air Canada a
un total de $492 232 ;

b) 72 appartements dans le meme ensemble, loues pour une periode d'un
an, du 20 d6cembre 1974 au 19 d6cembre 1975, pour un loyer total de
$408 888 ;

c) 25 villas de deux chambres a coucher dans le meme ensemble, louees
pour une periode de 17 semaines au cours de la saison d'hiver
1973/74 commengant le 22 d6cembre 1973, pour un loyer hebdoma-
daire de $224 par villa (soit des engagements locatifs de $95 200) . Le
bail de ces villas a ete renouvele pour une periode de 17 semaines de
la saison d'hiver 1974/75, commengant le 20 d6cembre 1974, pour un
loyer hebdomadaire de $256 par villa, soit des engagements locatifs
de $108 800 .

A 1'expiration des baux sur les appartements en co-propriete et sur les 72
appartements, le 19 d6cembre de cette annee, Air Canada aura paye, en vertu
de ce programme, un total de $1 529 068 a titre de loyers .

Historique

Jusqu'en 1970, la plus grande partie du trafic de voyageurs canadiens a
destination de la Barbade se faisait par les vols reguliers . Cette annee-la, le
nombre total de passagers en provenance du Canada etait de 115 965 . Ces
passagers, a 1'exception de 16 400, avaient utilise les vols reguliers et Air
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Canada avait eu 74% de ce marche, vols reguliers et nolises . Les passagers qui

n'empruntaient pas les lignes regulieres voyageaient par avions nolises .

En 1972, le trafic canadien a destination de la Barbade avait atteint

175 300 passagers . Cependant, le nombre de passagers voyageant par les
lignes regulieres n'avait augmente que de 25%, alors que le nombre de
passagers voyageant par vols nolises avait plus que triple. La part d'Air

Canada dans 1'ensemble de ce marche-vols reguliers et nolises-avait baisse

a 59%. Air Canada perdait sa position dominante sur le marche des vols a
destination de la Barbade parce que les agences d'affretement pour voyages
tout compris (ITC) proposaient aux consommateurs canadiens des services
nolises qui offraient plus d'attrait aux vacanciers et a des prix nettement
moins eleves que les services reguliers d'Air Canada a destination de la

Barbade .
Les ITC sont produits et commercialises par des organisateurs de voya-

ges . Leur travail consiste a concevoir un produit comportant divers elements

tels que le logement, la location de voitures, des excursions et le transport par
air et par terre . L'organisateur d'un voyage ITC passe, sur une grande echelle,
des contrats pour la location de places a bord d'un avion, le logement a 1'h6te1
ou aux lieux de villegiature et d'autres services sur place, de sorte qu'il est en

mesure d'obtenir des tarifs reduits . Ce faisant, il peut offrir aux voyageurs des

vacances tous frais compris, a des coats nettement inferieurs aux prix regu-
liers, qui comprennent naturellement le prix normal du transport, de l'hotel et

des services sur place .

Les ITC sont commercialises par l'intermediaire des circuits reguliers de
detaillants et la plupart des organisateurs de voyages renforcent leur competi-
tivite par rapport au trafic regulier en versant aux agences de voyage des
commissions superieures a celles des lignes aeriennes regulieres (jusqu'a 15%

durant la morte saison) .
Pour tenter d'ameliorer sa competitivite et remedier a la baisse de son

marche, Air Canada, au cours de 1'hiver 1971/72, langa son programme «14

soleils» qui essayait de promouvoir le trafic aerien regulier en offrant une
grande variete de logements attrayants a destination. On esperait que les
avantages offerts par des vols reguliers, la possibilite de voyager n'importe

quel jour de la semaine et de revenir a n'importe quel moment, joints a la
grande variete de logements de diverses categories, feraient contrepoids a
l'attrait des «voyages a bon marcheD des ITC qui comportaient des horaires
rigides et peu frequents et 1'unique choix entre des vacances de 7 ou de 14

jours .
Le programme «14 soleils), ainsi lance, a eu quelques succes moderes mais

n'a pas reussi a renverser la tendance, chez les voyageurs, a abandonner les
vols reguliers au profit des vols nolises .

Un nouveau probleme se posa pour la saison d'hiver 1973/74 . Les etudes

entreprises par le service de Marketing des itineraires du sud indiquaient une
serieuse penurie de chambres a la Barbade par rapport au nombre de places
disponibles au depart du Canada . Cette situation etait en partie due a un fort
ralentissement de I'augmentation du nombre des logements touristiques a la
Barbade et en partie au fait que les organisateurs de voyages ITC retenaient
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les logements disponibles pour satisfaire leurs propres besoins . Ces etudes ont
montre qu'il y avait un risque serieux de ne pas trouver suffisamment de
chambres pour satisfaire la demande des touristes utilisant les lignes regulie-
res . Une note, en date du 27 mars 1973, du chef de la promotion du
Marketing, itineraires du sud, au directeur du Marketing, itineraires interna-
tionaux, declarait que les besoins previsibles d'Air Canada en nuitees pour le
programme a14 soleilsp de 1973/74 depassaient de 15 849 le nombre des
nuitees provisoirement reservees a cette date . On demandait, dans cette note,
1'autorisation de passer des accords avec les exploitants d'hotels et de villas en
vue de reserver des chambres pour faire face aux besoins previsibles du
programme a14 soleilsn .

Vers cette meme date, Air Canada avait commande une etude des
donnees touristiques pour determiner I'attitude du public envers son pro-
gramme «14 soleilsb, dans le but de savoir a qui et comment le presenter avec
succes. Cette etude, terminee en avril 1973, indiquait que le prix du sejour
dans le sud etait le critere le plus important pour la majorite des vacanciers .

Air Canada. etait bien au courant de tous ces problemes . En fait, les
previsions pour 1973/77 faisaient etat de la baisse du trafic des Antilles, de la
necessite pour la compagnie de mettre a la disposition du consommateur des
sejours organises et souples, et de la difficulte probable d'obtenir aux Caraibes
des logements touristiques, particulierement dans la categorie des prix moyens
ou moderes ; elles fixaient aussi comme objectif une competition serieuse pour
obtenir un pourcentage du marche en offrant des vacances dans le sud qui ne
se limiteraient pas au voyage, «mais comprendraient aussi d'autres elements
tels que voitures de tourisme, canotage, maisons de villegiature, spectacles
sportifs, etc .p .

Le plan definitif de marketing pour les itineraires du sud prevoyait aussi
pour 1974 le programme suivant : aprogramme d'accueil dans les centres de
villegiature en vue d'acquerir ou de louer a long terme des proprietes aux
principales destinations du sud, a des prix relativement moderes, de maniere a
faire des economies sur les couts des services fournis sur place et reduire la
difference entre le prix des voyages reguliers et celui des voyages nolises~.

L'ensemble residentiel de Sunset Cres t

L'ensemble Sunset Crest a ete amenage par la Sunset Crest Limited, une
compagnie de la Barbade qui, en 1973, appartenait conjointement a M . A.
Laforet de la Barbade et a]a Barbados Shipping and Trading Company
Limited . Il est decrit en detail dans la brochure deposee comme piece a cette
enquete . Le complexe touristique comprend environ 225 villas appartenant a
des particuliers, un hotel d'appartements connu sous le nom de Golden
Anchorage, un immeuble de 110 appartements en co-propriete, connu sous le
nom de Golden View, un immeuble de 72 appartements, connu sous le nom de
Golden Palm Apartments, un club de plage reserve aux proprietaires et aux
invites, une piscine, deux centres d'achat, quatre terrains de tennis, un terrain
de jeux pour enfants et des services de location de voitures . En decrivant les
installations de Sunset Crest, le guide Fielding declare ale meilleur investisse-
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ment dans les Caraibes? I;a doit 1'etre!m Les appartements en co-propri6t6 de

Golden View etaient termines et utilisables en decembre 1973 . Les apparte-

ments de Golden Palm ne le furent qu'en decembre 1974 .

Toutes les villas et finalement tous les appartements en co-propribte
furent vendus a des particuliers qui, lorsqu'ils ne les occupaient pas, les
louaient au public par 1'intermediaire de la Sunset Crest Rentals Limited, une
compagnie de la Barbade appartenant entierement a M . Laforet . L'hotel

d'appartements Golden Anchorage et les appartements Golden Palm apparte-
naient a la Sunset Crest Limited . Les villas de Sunset Crest ont pour la

premiere fois figure dans le programme a14 soleilsA d'Air Canada de 1'ete
1973, mais il n'etait pas necessaire de signer des baux puisqu'en ete, l'offre de
chambres a la Barbade depasse la demande. Au cours de cette periode, Air

Canada se contentait de transmettre a Sunset Crest les demandes de reserva-
tion de logements pour confirmation .

La negociation des baux commenga en mars 1973, pour les villas d'une
part et la location des appartements en co-propri6t6 d'autre part . Les baux

furent negocies separement parce que, a 1'epoque, la Venturex envisageait de
louer les appartements en co-propri6t6 alors qu'Air Canada prevoyait d'utili-
ser seulement les villas dans le cadre de son programme «14 soleilsp . M .

Lezama a conduit les negociations pour Air Canada en ce qui concerne les

villas . M . Lindsay a negocie la location des appartements en co-propri6t6 pour

la Venturex .

Les villas

Les negociations en vue de la location des 25 villas ont ete conduites au

nom d'Air Canada par M . M. Lezama, chef de la promotion du marketing,

itineraires du sud . 11 s'est rendu a la Barbade au debut de mars 1973, a visite
les proprietes et entame les pourparlers preliminaires avec la Sunset Crest

Rentals Limited . A son retour, il sollicita et requt de M. A. J. Ballotta,

directeur du marketing, itineraires internationaux, 1'autorisation de louer les

villas . Pour limiter le risque de sous-utilisation des villas, M . Lezama persuada

deux des grossistes du programme a14 soleilsD d'Air Canada de se joindre a

Air Canada dans l'operation de location et d'en partager, a concurrence de
25%, les profits et pertes . A cette epoque, on prevoyait que les depenses

depasseraient de $25 000 les revenus de location des villas . Les negociations

avec la Sunset Crest Rentals Limited ont eu lieu lors du passage de Laforet a
Montreal le 13 avril 1973 ou vers cette date et un contrat-type de la Sunset
Crest Rentals a ete signe le 26 juillet 1973 . La location portait sur 25 villas de
deux chambres a coucher pour une periode de 17 semaines consecutives
commenqant le 22 decembre 1973 pour un loyer hedbomadaire de $224 CAN .

Les locataires etaient Air Canada, Fairway Tours et Canadian Travel Advi-

sors Limited . Les baux ne contenaient pas de clause de renouvellement .

Air Canada et les organisateurs de voyages ont convenu que ces derniers
s'occuperaient de la location des villas, c'est-a-dire du paiement des loyers a la
Sunset Crest Rentals Limited, de 1'organisation des programmes complets de
voyage comportant la commercialisation des villas aupres des clients d'Ai r
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Canada dans le cadre du programme 44 soleilsp ; ils fourniraient aussi un
employe qualifie ou un autre representant au lieu de destination . A cet effet,
les organisateurs de voyages ont constitue une compagnie a la Barbade sous la
raison sociale de Southern Management Consultants Ltd . Un projet de
contrat entre Air Canada et les organisateurs de voyages, constatant cet
accord, avait ete prepare mais n'a jamais ete signe .

Le programme a fonctionne pendant une periode de 17 semaines au cours

de 1'hiver 1973/74 . Les loyers payes a la Sunset Crest Rentals Ltd . etaient
superieurs de $39 141 aux loyers encaisses, dont $9 776 a la charge des
organisateurs de voyages . Apres comptabilisation du montant de $96 200
provenant du prix des billets de 419 passagers, Air Canada estime que

1'operation de location lui a rapporte un benefice de $56 835, compte non tenu
du prix de revient . 11 faut evidemment presumer pour arriver a ce resultat que

ces billets n'auraient pas ete vendus autrement et que les operations regulieres
pouvaient etre encore rentables apres avoir absorbe une perte d'environ
$30 000 sur les loyers .

Appartements en co-propriet e

Pendant que Lezama menait avec la Sunset Crest Rentals Limited les
negociations concernant les villas, Laforet de cette compagnie appelait au
telephone M . Yves Menard, vice-president-Marketing d'Air Canada pour lui
rappeler que 100 appartements d'une chambre a coucher dans un immeuble
en co-propriete alors en construction a Sunset Crest seraient mis en location au

debut de la saison d'hiver 1973 . Menard et Laforet avaient deja discute de.la

question a la fin decembre 1972. Laforet demanda a Air Canada de prendre
une decision a ce sujet d'ici le debut avril 1973 .

Le Conseil d'administration de Venturex, avait deja discute de 1'opportu-
nite pour cette compagnie de se lancer sur le marche de I'affretement pour
voyage tout compris vers la fin de 1973 . Menard estimait que les apparte-
ments en co-propriete pouvaient entrer dans le cadre de ces projets et le 9
mars 1973 organisa une reunion avec M . R. T. Vaughan, alors secretaire de
Venturex et d'Air Canada, et R . H. Lindsay, directeur general de Venturex,
pour discuter de cette possibilite . A 1'epoque, Menard etait administrateur et

president de Venturex . A cette reunion, on decida que Lindsay irait immedia-
tement a la Barbade pour examiner la possibilite d'utiliser les appartements en

co-propriete dans le cadre d'un programme ITC .

Lindsay s'est rendu a la Barbade le 15 mars 1973 et a inspecte les
installations disponibles sur les terrains de Sunset Crest . 11 visita l'immeuble
en co-propriete en cours de construction et discuta avec Laforet du genre de
contrat a etablir pour louer les appartements en co-propriete ; on lui signala
que d'autres organisateurs de voyages canadiens s'interessaient a ces
appartements .

Il revint au Canada le 18 mars 1973 et fit un compte rendu de sa visite a
Menard dans une lettre du 19 mars 1973 . 11 fit savoir que Venturex pourrait

avoir a sa disposition les appartements en co-propriete pour exploiter son
programme d'ITC a compter de decembre 1973 et que Laforet lui avait donne
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jusqu'au 6 avril pour exercer l'option sur les appartements en co-propriete .

Lindsay fit remarquer que le logement faisait prime actuellement a la
Barbade, que Sunset Crest etait le meilleur investissement et il recommanda
d'obtenir 1'autorisation du Conseil d'administration de Venturex pour signer
un contrat avec Sunset Crest .

A la meme date, Lindsay ecrivit a N . E. Taylor, directeur du service de
promotion de la production, itineraires internationaux d'Air Canada, indi-
quant que Venturex prevoyait d'entreprendre un modeste programme d'ITC
vers le 22 dbcembre 1973 et demandant si Air Canada avait un avion
disponible qu'elle pourrait freter a Econair pour un vol hebdomadaire au prix
moyen de $130 le billet . Il rappelait que l'option sur les appartements en
co-propriete arrivait a expiration le 6 avril et demandait une reponse au 31
mars. M. A. J. Ballotta, directeur du marketing, itineraires internationaux,

repondit a la lettre de Lindsay le 22 mars . La reponse precisait qu'il n'etait
pas possible de determiner avant juin si Air Canada aurait un avion disponible
a 1'affretement et que Ballotta aimerait avoir I'assurance que le Conseil
d'administration de Venturex avait approuve le programme avant qu'Air
Canada ne s'engage a fournir un avion a Venturex . Lindsay repondit a
Ballotta le 23 mars 1973 en soulignant que le Conseil d'administration
d'Econair ne pouvait evidemment approuver aucun programme avant d'avoir
la certitude d'obtenir un avion ; il precisa qu'en juin il serait trop tard pour
btablir un programme d'Econair utilisant le materiel d'Air Canada .

Le 19 mars 1973, Lindsay ecrivit aussi a M . G. N . Pratt, avocat au

contentieux d'Air Canada, pour faire etat du projet de programme ITC de
Venturex et demander une consultation juridique sur la capacite de Venturex
d'affreter un avion, de passer un contrat sur les installations au sol et d'offrir

au public des affretements pour voyages tout compris . Dans sa reponse du 23
mars, Pratt declara qu'en vertu de ses statuts, Venturex avait le pouvoir d'agir
en qualite d'affreteur et de louer des chambres d'hotel, mais fit des reserves
sur la question de savoir si le comite des transports aeriens accorderait un
permis ITC a Venturex en raison de ses liens etroits avec Air Canada . La
lettre declare que ale CTA pourrait estimer, compte tenu de 1'esprit du
reglement sur les affretements pour voyages tout compris, qu'Air Canada, par
l'intermediaire d'Econair (Venturex), agit indirectement comme organisateur
de voyages et, en consequence, n'accorderait pas un permis d'affretement pour
voyages tout compris si Econair etait 1'affreteurp . Compte tenu de ce risque, il
recommanda que tout contrat sur des chambres d'hotel contienne une clause
resolutoire et une clause permettant a Econair de ceder unilateralement le
contrat a Air Canada. Il y a lieu de noter qu'on n'avait ni obtenu ni meme
envisage d'obtenir 1'autorisation d'Air Canada pour cette affaire d'Econair .

Malgre la question de la possibilite de noliser des avions, soulevee par
Ballotta, et les difficultes probables decoulant de la reglementation des
affretements par le CTA, Lindsay continua ses demarches en vue d'un
programme ITC pour Econair, parce qu'il croyait qu'Air Canada et Econair
en tireraient profit et qu'un tel programme contribuerait largement a doter
Air Canada des services necessaires pour en faire un conglomerat de voyages

de premier plan . II prepara une serie d'etudes approfondies sur la gamme de s
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modalites possibles pour un tel programme . Celle qui avait sa preference
consistait a passer des contrats sur les appartements en co-propriete, a obtenir
une participation dans une ou plusieurs entreprises d'organisation de voyages,
a concevoir un voyage tous frais compris utilisant les appartements en
co-propriete et a etablir, par 1'intermediaire des organisateurs de voyages, un
voyage convenable tous frais compris ou un voyage nolise tous frais compris .
Lindsay ecrivait a 1'epoque : ale budget de diversification d'Air Canada pourra
fournir les fonds d'investissement necessaires a un tel projet . p

Au debut avril 1973, Lindsay discuta avec M . J. G . Burns, directeur-
Analyses financieres, des consequences financieres du projet de location
d'appartements en co-propriete et Burns porta le projet a la connaissance du
vice-president-Finances, du directeur des services comptables et du tresorier,
par note en date du 12 avril 1973 . Dans cette note, il precise que : ale cout total
de ce projet s'eleve a environ $450 000 annuellement, ce qui represente un
cout hebdomadaire de $79 pour chaque appartement en co-propriete d'une
chambre a coucher . Les recettes necessaires pour equilibrer ces frais s'elevent
a$300 par semaine pour la saison d'hiver de 17 semaines, a un taux
d'occupation de 70% et a$150 par semaine pour les 35 semaines de .la saison
d'ete a un taux d'occupation de 40% ., La note indique que Lindsay etait pret a
discuter des chiffres et aimerait avoir la possibilite de donner des details sur
les donnees sommaires que Burns avait preparees . Burns ne fit aucune
suggestion et aucune preuve n'indique que les services financiers, a qui sa note
avait ete adressee, en aient fait quant a la necessite de 1'approbation du
Conseil d'administration d'Air Canada ou d'une autorisation de depense .

Laforet reporta le delai qu'il avait fixe au 6 avril 1973 pour une decision
d'Air Canada relativement aux appartements en co-propriete et, vers le 13
avril _ 1973, se rendit a Montreal pour discuter avec Lindsay des accords de
location envisages . II y eut deux reunions auxquelles ont assiste Lindsay,
Pratt, Laforet et son avocat, R . Clifford Chapman . On se mit d'accord sur un
projet de bail prepare par Pratt . Le projet fut envoye a Menard avec la lettre
du 17 avril de Lindsay; on y recommandait la tenue d'une reunion du Conseil
d'administration d'Econair pour I'approuver et autoriser Lindsay a le signer
au nom d'Econair en septembre 1973, date a laquelle on estimait que le
minimum requis de 100 appartements en co-propriete seraient vendus a des
particuliers et disponibles a la location . La lettre comprenait aussi une note a
soumettre au Conseil d'administration de Venturex, decrivant plus en detail
1'op6ration sur les appartements en co-propriete .

Le projet de location des appartements en co-propriete etait assorti de la
condition qu'un minimum de 100 appartements serait disponible pour une
periode d'une annee a compter du 21 decembre 1973, a un loyer annuel de
$4 116 chacun . On passerait un contrat distinct avec le proprietaire de chaque
unite. Les contrats devaient contenir une .option de renouvellement d'un an
pour deux annees successives, I'augmentation annuelle du loyer n'excedant .pas
15% .

Apparemment 1'accord conclu avec Laforet le 13 avril 1973 n'avait pas
etb mis par ecrit, mais sur la base de cet accord, Laforet est retourne a la
Barbade et a commence immediatement a obtenir aupres des proprietaire s
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d'appartements en co-propriete I'autorisation necessaire pour passer des baux
en leur nom avec Econair .

Le 25 avril, Lindsay prepara une note pour la reunion du Conseil de
direction d'Air Canada du 27 avril, donnant des d'etails sur Econair et ses
operations d'affretements avec reservation anticipee . Selon cette note, ales

formalites mises a part, Econair est en realite un instrument d'Air Canada et
les Immeubles nationaux du Canada Ltee n'agissent qu'au nom de la compa-

gnie aeriennen . II est aussi ajoute que aEconair depend entierement d'Air
Canada pour ses ressources et l'orientation de sa politique generalep et que ales
activites futures d'Econair au-dela de 1'ete 1973 n'avaient pas encore ete
arreteesp. 11 est surprenant que la note ne fasse pas etat du projet de location

des appartements en co-propriete de Sunset Crest . Une copie de cette note
avait ete soumise au service des Finances avant la reunion du Conseil de

direction et J . G. Burns avait attire 1'attention du vice-president-Finances sur
l'omission du projet Barbade dans une note du 26 avril . La note fait etat de la

communication de Lindsay au sujet d'Econair . . .(preparee) . . . pour la

reunion du Conseil de direction et declare qu'aaucune mention n'a ete faite des
110 appartements en co-propriete a la Barbade . Vous voudrez peut-etre
soulever cc point puisque vous savez que le service du contentieux travaille sur

les contrats relatifs a ces appartementsb . Il semble que le vice-president-Finan-

ces ne l'a pas fait .
La preuve soumise a la Commission indique que les baux de Sunset Crest

n'ont jamais ete discutes a la reunion du Conseil de direction . Le proces-verbal

n'en fait pas etat et Pratt, Cochrane, Vaughan et Fournier ont tous temoigne
qu'ils ne se souvenaient d'aucune discussion sur cc point . La deposition de

Menard va dans le sens contraire ; il declare que le Conseil de direction avait

discute du projet de la Barbade avant que la question du renouvellement des
baux n'ait ete soumise au Conseil d'administration d'Air Canada en avril

1974. II declare aussi avoir traite du taux d'occupation du projet aux reunions

du Conseil de direction .
Compte tenu du nombre de cadres superieurs d'Air Canada qui avaient

travaille sur ces baux et des problemes crees par ceux-ci, il est certainement
tres difficile d'admettre que la question des baux n'avait jamais ete discutee a
une reunion du Conseil de direction . La reunion du Conseil de direction du 27

avril illustre bien la raison de cette difficulte . Lindsay avait prepare une note

pour le Conseil de direction demandant des instructions concernant les
activites d'Econair apres 1'ete 1973 . Lindsay venait tout juste de conclure des
accords verbaux avec Sunset Crest pour la location de 100 appartements en
co-propriete et avait prepare une demande au Conseil d'administration d'Eco-
nair, sollicitant l'autorisation de signer les contrats . Pratt avait prepare un
projet de bail pour les appartements en co-propriete et cc projet avait ete

soumis a Menard . L'avenir d'Econair avait ete discute a la reunion du Conseil
de direction et les paragraphes suivants figurent au proces-verbal de la

reunion :
.II restait a determiner les activites futures d'Econair apres Pete
1973 . La charte accord'ee a Econair Iui donnait I'eventail le plus
large possible d'activitbs, btant entendu que le Conseil d'administra-
tion s'attendait a un ratio de rentabilite de 15%, a une marg e
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beneficiaire brute de 20-35% sur les ventes et a une marge benbfi-
ciaire nette de 15% sur les ventes apres impSt . Le Conseil se
reunirait dans la semaine du 7 mai pour determiner les activites
futures d'Econair . Le plan (de diversification) de la compagnie
contenait plusieurs propositions dont la mise en ceuvre necessite un
instrument tel qu'Econair, avec probablement des changements
dans le personnel dirigeant .
Apres examen, il fut decide que les recommandations relatives aux
nouvelles activites d'Econair (faites a la reunion du Conseil au mois
de mai ou ailleurs) seraient soumises au Conseil de direction pour
approbation . =

Peut-on raisonnablement concevoir une discussion sur 1'avenir d'Econair
a ce moment sans aucune mention des dispositions prises au sujet de la
location des appartements en co-propriete? Vaughan, Orser, Menard et
Lindsay ont tous assiste a la reunion et etaient tous pleinement au courant des
ententes relatives a la location des appartements en co-propriete, qui impli-
quaient une depense d'un demi million de dollars par an pour des baux portant
virtuellement sur trois ans . En outre, doit-on comprendre que, malgre le
second paragraphe precite, on ne devait pas renvoyer I'affaire au Conseil de
direction pour approbation, apres que le Conseil d'administration d'Econair
eut autorise le 10 mai la signature des baux? On doit aussi se rappeler qu'on
se Ian~ait dans cette operation nouvelle et tres importante financierement,
sans en referer au Conseil d'administration d'Air Canada .

Le Conseil d'administration d'Econair se reunit le 10 mai 1973 et etudia
le projet de location des appartements en co-propriete prepare par Lindsay .
Les administrateurs autoriserent Econair a louer un minimum de 100 apparte-
ments en co-propriete de Sunset Crest pour un an a compter du 19 decembre
1973 a un loyer annuel de $4 116 par appartement, sous reserve de 1'approba-
tion de la forme du contrat de bail par les conseillers juridiques et de sa
ratification par les administrateurs a une seance ulterieure . Lindsay etait
autorise a signer les accords au nom d'Econair . Les donnees financieres
presentees aux administrateurs lors de 1'etude de cette question etaient
identiques a celles que Burns avait adressees au vice-president-Finances, au
directeur des services comptables et au tresorier, dans sa note du 12 avril 1973
mentionnee plus haut dans ce chapitre .

Immediatement apres la reunion du Conseil d'administration du 10 mai,
on informa Laforet de la decision du Conseil de louer les appartements en
co-propriete . Les baux ont ete effectivement signes par Lindsay a la Barbade,
le 4 septembre 1973 . A cette date, Laforet avait obtenu des proprietaires de

103 appartements en co-propriete 1'autorisation de les louer . Les originaux des
103 baux ont ete remis a Fournier, alors secretaire adjoint d'Air Canada, le 10

septembre 1973 .

Cession des baux a Air Canada

La cession par Econair a Air Canada des baux des appartements de
Sunset Crest a ete decidee entre le 10 mai et le 15 juin 1973, lorsque le
Conseil d'administration d'Econair a donne son accord de principe pou r

139



accepter l'offre d'Air Canada de prendre en charge les obligations assumees
par Econair en vertu de ces baux, pour un prix que l'on declarait etre
superieur d'environ 4% au prix figurant au contrat passe avec Sunset Crest

Rentals Limited . Ni la presentation d'une telle offre par Air Canada ni
I'acceptation de la cession des obligations assumees par Econair en vertu de
ces baux n'ont ete autorisees par le Conseil d'administration d'Air Canada a
I'epoque . La question a ete soulevee pour la premiere fois au Conseil d'admi-

nistration d'Air Canada le 30 avril 1974 .

Ni Vaughan ni Lindsay ne peuvent se rappeler qui a pris la decision de
cession et ni 1'un ni I'autre n'ont participe a des discussions poussees sur
1'opportunite de ce faire ou de decider autrement . M . d'Amours, vice-presi-
dent general (Ventes et Services), ne se souvient pas d'avoir ete consulte au

sujet de cette decision. Compte tenu des problemes de commercialisation des
appartements, qui se sont poses par la suite, on s'attendrait a ce qu'une
decision aussi importante ne soit prise qu'apres discussion serieuse . Cepen-
dant, en ce qui concerne la preuve a cette enquete, il semble que la decision a

tout simplement ete prise .

Il est important de se rendre compte que cette operation couteuse et
considerable avait ete entreprise en vertu d'une resolution du Conseil d'admi-
nistration d'une filiale du CN, comprenant Menard, d'Amours, Parisi, Drum-
mond et Callen, qui n'avaient pas ce pouvoir en leur qualite de cadres d'Air

Canada .
Au paragraphe 10 de sa note de juin 1975 a ce sujet, Lindsay declare

qu'il croyait que Ballotta avait precise, au cours de la reunion du Conseil
d'administration d'Econair du 10 mai, qu'il souhaitait acquerir les apparte-
ments en co-propriete dans le cadre du programme «14 soleilsD d'Air Canada,
mais qu'au cours de cette reunion, on n'avait pas decide de ceder les
appartements a Air Canada puisqu'il etait possible qu'Econair se lance dans
un programme d'affretements pour voyages tout compris d'es le mois de
decembre 1973 . Cette assertion semble confirmee par le proces-verbal de la
reunion d'Econair du 10 mai 1973, d'apres lequel la prevision des coats et
benefices de I'operation de location des appartements etait abasee sur des
voyages tous frais compris, offerts dans le cadre du programme «14 soleilsb

d'Air Canada» .

En tout cas, au 15 juin 1973, Ballotta avait fait savoir au nom d'Air
Canada qu'il avait besoin des appartements pour le programme 414 soleils)) .
En outre, a cette date, Lindsay savait qu'Econair n'obtiendrait pas 1'affrete-
ment du materiel d'Air Canada comme prevu .

L'absence de discussion au sujet d'une decision aussi importante apparait
encore plus etranger a la lumiere de la note adressee par Lezama a Ballota le
15 juin 1973, le jour meme de la reunion du Conseil d'administration

d'Econair autorisant la cession des baux a Air Canada . Cette note souligne
pour la premiere fois, a la connaissance de la Commission, 1'existence du
probleme qui continue a paralyser 1'operation Sunset Crest meme a cette date
tardive. On y lit notamment :

acompte tenu du prix des vols reguliers a destination de la Barbade,
c'est-a-dire $237 et $292 pour des sejours d'une et de deux semaine s
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respectivement, le cout des vacances en appartement, tous frais
compris, de $361 pour une semaine et de $563 pour deux semaines
n'est pas competitif par rapport aux prix des vacances en ITC
offrant des logements de meme qualite et parfois de qualite supe-
rieure, en raison principalement'de la difference entre le prix du
billet regulier et celui du billet ITC . A cause de cette difference de
prix, a la vente, des billets-vacances en appartement tous frais
compris, dans le cadre du programme de voyages organisbs par vols
reguliers, nous ne pouvons esperer commercialiser que 45 a 50% des
appartements disponibles, ce qui donnera a la compagnie des recet-
tes de $338 496 . . . .on estime qu'a ce taux d'occupation (50%),
1'exploitation des appartements se fera a perte a moins que des
chambres ne soient placees en serie par d'autres agences . . . .il serait
certes interessant du point de vue financier qu'Econair s'arrange
pour louer ferme 50% des appartements a un exploitant canadien
d'ITC. Cependant cela aurait des repercussions nefastes a long
terme sur la credibilite du programme de voyages organises par vols
reguliers qui s'adresse aussi au marche canadien du loisir . En effet,
les passagers qui auraient choisi ce programme ne retarderaient pas
a se rendre compte qu'ils paient environ $70 a$140 de plus par
personne pour des vacances d'une ou deux semaines respectivement
et ce, pour les memes logements . b

La note propose d'autres solutions pour ameliorer la rentabilite des
appartements dont l'une serait la commercialisation de toutes les unites dans
le cadre du programme «14 soleils», mais a des prix de vacances competitifs
avec ceux d'ITC . Pour ce faire, il faudrait ramener le prix du billet d'avion en
semaine pour la Barbade de $237 (pour un sejour d'une semaine) ou $292
(pour un sejour de deux semaines) a$175 .

Lorsqu'il redigeait cette note, Lezama ignorait qu'on avait pris la deci-
sion de ceder les baux des appartements a Air Canada . Il en a ete informe
quand il a rencontre Ballotta le 18 juin pour discuter les questions qu'il avait
soulevees dans sa note du 15 juin . A cette reunion, Lezama apprit aussi que
les appartements devraient etre commercialises au plus bas prix possible pour
soutenir directement la concurrence avec les ITC . Air Canada essaierait de

recuperer les investissements faits sur les appartements mais ne prevoyait
aucun profit, de maniere a faire beneficier le consommateur de toutes les
economies et a offrir un produit a un prix competitif .

Dans sa note du 21 juin 1973, Lezama souligna certaines consequences
nefastes de cette decision . Les voici :

a) Si l'on devait offrir des prix competitifs avec ceux des ITC, sans
reduire le prix du billet d'avion, il faudrait fixer le prix du logement
au-dessous de sa valeur reelle et les appartements ne seraient pas
financierement viables par eux-memes ;

b) Le fait d'offrir le logement a un prix inferieur a sa valeur reelle
creerait des reactions hostiles de la part d'autres proprietaires fonciers
de la Barbade avec lesquels Air Canada traite dans le cadre de son
programme «14 soleils)) et occasionnerait une rupture ou une tension
entre ces proprietaires et Air Canada ;

c) Avec une telle reduction, le voyage tout compris serait competitif en
hiver mais il ne le serait pas pour la periode de vacances d'ete ;
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d) Dans le voyage tous frais compris, la commission versee aux organisa-
teurs de voyages etait considerablement inferieure a celle de voyages
comparables en ITC et, en consequence, ne donnait pas aux organisa-
teurs de voyages la motivation necessaire pour promouvoir et vendre
les voyages reguliers tous frais compris de preference aux voyages en
ITC ;

e) A un taux d'occupation de 85% en hiver et de 60% en ete, il faudrait
une subvention de $155 000 pour couvrir les frais d'exploitation des
appartements . Meme a un taux d'occupation de 100% toute 1'annee, il
faudrait une subvention de $5 000 pour couvrir les frais .

Nous avons analyse cet aspect des locations d'appartements d'une
maniere assez detaillee non pas dans le but d'evaluer a posteriori la politique
commerciale de la Direction . Ce projet d'offrir un logement a un prix inferieur
a sa valeur reelle, dans le cadre de voyages organises tous frais compris, aurait
pu faire augmenter le nombre des passagers sur les lignes regulieres et
procurer ainsi a Air Canada des recettes totales depassant les pertes sur les
logements . 11 s'agit simplement de montrer 1'ampleur des problemes qui
peuvent se poser en ce qui concerne 1'exploitation de voyages organises, le
secteur hotelier de la Barbade, la commercialisation des appartements et les
pertes probables sur le logement . Ces problemes, s'ils se presentaient, pou-
vaient avoir de graves consequences pour Air Canada, et ce fut effectivement
le cas . Il est donc difficile de comprendre et d'admettre qu'on ait pris ces
decisions sans une discussion approfondie au sein de la haute direction et sans
soumettre la question au Conseil de direction ni au Conseil d'administration
d'Air Canada de I'epoque .

En vue de la signature effective des baux sur les appartements, Lindsay
ecrivit a Menard le 27 juillet pour l'informer que les contrats seraient prets au
debut septembre et demander la reunion du Conseil d'administration d'Eco-
nair pour autoriser la cession des baux a Air Canada . A la meme date, il
ecrivit aussi a Pratt, d'Air Canada, lui demandant de preparer un contrat
entre Econair et Air Canada, aux termes duquel toutes les obligations
assumees par Econair en vertu des baux des appartements en co-propriete
etaient cedees a Air Canada et il ecrivit a Ballotta pour signaler qu'il adevrait,
pour le compte d'Air Canada, s'assurer qu'au debut septembre, Air Canada
aura fait une revision juridique convenable de notre projet de contrat et, au
cas oil 1'approbation du Conseil d'administration d'Air Canada serait requise,
l'obtenir ou inscrire la question a l'ordre du jour de la prochaine reunion )) .

Malheureusement on ne fit rien .
Avant la cession effective des baux par Econair, Lezama ecrivit a Pratt,

du Contentieux d'Air Canada, pour avoir son avis au sujet de la capacite
juridique d'Air Canada de passer des baux relatifs aux 25 villas et d'accepter
d'Econair la cession des baux des appartements . Pratt conclut qu'Air Canada
avait juridiquement la capacite de passer de tels contrats et en informa
Lezama par Iettre en date du 1°' octobre 1973 .

Comme nous 1'avons vu, Lyndsay avait signe les 103 baux d'apparte-
ments en co-propriete au nom d'Econair, a la Barbade le 4 septembre 1973 .
La cession de ces baux d'Econair a Air Canada n'a ete signee par Econair qu e

142



le 23 novembre 1973 . Elle n'a pas ete signee par Air Canada et il n'existe
aucun document attestant qu'Air Canada assumait formellement les obliga-
tions contractees par Econair en vertu de ces baux. Ce dernier point n'a
aucune importance dans cette enquete parce qu'il est certain, malgre les
denegations des avocats d'Air Canada a 1'audition, que cette compagnie,
conformement a la saine pratique commerciale, etait tenue de fournir les
fonds necessaires a Econair pour honorer tous ses engagements et qu'elle avait
la ferme intention de ce faire . Si Econair n'a signe que le 23 novembre 1973,
c'est en raison des problemes de formalites administratives que Laforet a
rencontres dans ses negociations avec les 103 proprietaires d'appartements .

Le proces-verbal du Conseil d'administration d'Econair du 15 juin 1973
faisait etat de 4% du prix prevu au contrat, a titre de contrepartie pour la
cession (environ $17 000), mais cette contrepartie avait ete finalement fixee a
$30 000 par Menard et Ballotta, semble-t-il . Econair avait ete credite de ce

montant avant la cl"oture de ses comptes en 1973 .

A la reunion du Conseil d'administration de Venturex Limitee (la
nouvelle raison sociale d'Econair) du 24 janvier 1974, les administrateurs ont
enterine les baux des appartements conclus le 4 septembre 1973 ainsi que leur

cession ulterieure a Air Canada . La encore, il n'est venu 1'esprit d'aucun des
administrateurs de Venturex qu'il etait necessaire ou opportun de soumettre la
question au Conseil d'administration d'Air Canada ou d'obtenir son
approbation .

Mise en ceuvre du programme des appartements en co-propriet e

Au cours de 1'ete 1973, Air Canada a commence ses preparatifs en vue
d'utiliser les appartements dans le cadre de son programme 04 soleils)) . Burns
du service des Finances avait entrepris des analyses sur le ratio de rentabilite
du projet d'appartements et de la creation de services d'accueil, et le 12 juillet
1975 en fit rapport a Lezama, au vice-president-Finances et au directeur des
services comptables . Ces analyses faisaient ressortir un benefice net de
$1 000 000 pour Air Canada, compte tenu d'une subvention de $155 000 pour
les appartements . Ce benefice net etait calcule d'apres les hypotheses
suivantes :

a) les appartements atteindraient un coefficient d'occupation de 85% en
hiver et de 60% en ete;

b) tous les voyageurs utilisant les logements seraient transportes par Air
Canada ;

c) Autrement, ces voyageurs n'auraient pas fait le voyage a la Barbade,
ou du moins s'ils l'avaient fait, auraient emprunte une autre ligne

aerienne.

Toutes ces hypotheses sont d'un optimisme exagere . La preuve soumise a
cette enquete a demontre que toute evaluation des revenus additionnels de la
ligne aerienne, imputables aux baux de Sunset Crest, serait futile . Il n'y a tout
simplement aucune donnee disponible permettant d'evaluer des facteurs tels
que le nombre de passagers pris aux autres lignes aeriennes ou le nombre d e
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passagers qui seraient de toute fagon alles a la Barbade en logeant ailleurs .
C'est donc de la pure conjecture que de determiner l'incidence eventuelle de la
location des appartements de Sunset Crest sur les recettes de la ligne aerienne .

Darts sa lettre du 16 juillet 1973 a Menard, Lezama lui demandait son
approbation des plans de l'itineraire du sud pour l'hiver 1973/74 et son avis
concernant les postes budgetaires sur lesquels les frais afferents a ces plans
devaient etre imputes . Menard donna son accord par note en date du 30
juillet . 11 ordonna a Lezama d'inclure les frais de ces services dans ses besoins
budgetaires pour 1974. Un montant de $155 000 fut inclus au budget de
publicite et de promotion de 1974 pour 1'operation des baux de Sunset Crest a
la Barbade . Ce montant representait le deficit prevu a l'egard des loyers sans
comprendre aucun autre poste de depense du programme .

Avant le debut du programme de location, en decembre 1973, il fallait
etablir un systeme fonctionnel de controle d'inventaire des chambres disponi-
bles et des places a bord des avions . Comme on ne pouvait concevoir et realiser
a temps un programme Reservec II par ordinateur, les organisateurs des
voyages a14 soleilsb en avaient ete charges . Il fallait aussi concevoir et mettre
en oeuvre un plan de services d'accueil pour recevoir les passagers a I'aeroport,
les amener a Sunset Crest, a leurs chambres et leur rendre d'autres services
durant leurs vacances. Une etude faite en mai 1973 avait indique que la
compagnie elle-meme ne pouvait pas mettre sur pied de tels services avant un
delai minimum d'un an . Les deux organisateurs de voyages qui etaient
associes a Air Canada dans la location des 25 villas avaient de 1'experience
dans ce genre de services et de toute fagon s'interessaient au programme des
villas . On leur confia donc I'execution de ces services. Le cout estimatif des

services d'accueil pour toutes les destinations du sud etait de $103 900 pour
1'annee commengant le 1°' decembre 1973.

Les deux organisateurs de voyage, en qualite de seuls agents de vente
designes, etaient charges de la location des appartements en co-propriete soit
dans le cadre du programme al4 soleilsp soit par l'intermediaire d'autres
exploitants ou agents . En outre, ils etaient charges de recouvrer les loyers de
tous les appartements et d'en adresser le montant au directeur du centre

comptable de Winnipeg toutes les deux semaines . Quand on louait des
appartements en co-propriete dans le cadre du programme a14 soleilsp tous
frais compris (par 1'intermediaire des bureaux d'Air Canada ou par l'interme-
diaire des agences de voyages) les passagers recevaient deux documents
juridiques au moment de 1'achat : un billet d'avion et un coupon de sejour
comprenant des certificats de logement . On remettait a Air Canada par la
voie normale les sommes recouvrees pour les billets d'avion . Les services de
vente d'Air Canada ainsi que les agences de voyages transmettaient aux
organisateurs de voyages les montants afferents aux coupons de sejour (loge-
ment compris) . Il etait prevu que Sunset Crest Rentals Limited fournirait a
Air Canada la liste des personnes qui occupaient effectivement les villas ou les
appartements en co-propriete et que ces renseignements pourraient etre
compares avec les comptes rendus fournis a ce sujet par les organisateurs de
voyages et permettre ainsi la verification de ces derniers .
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Les organisateurs de voyages etaient charges des reservations, du marke-
ting, des services d'accueil au sol, du controle des inventaires des chambres
disponibles et du recouvrement des loyers des appartements en co-propriete ; il
est certain que leur collaboration serait necessaire a la reussite financiere et a
la saine gestion du programme. Le personnel d'Air Canada n'assumait aucune
responsabilite directe sur ces aspects du programme . Le personnel du marke-
ting d'Air Canada s'occupait uniquement d'essayer de promouvoir des voyages
reguliers tous frais compris, competitifs avec ceux des vols nolises, compte
tenu de la grande disparite entre les prix des billets d'avion de ces deux

categories . Le vrai probleme se posait pour les mois d'ete et Pon avait envisage
de reduire le prix d'une nuitee de $6 a$3 dans l'espoir d'obtenir un haut
coefficient d'occupation, tout en maintenant l'operation projetee dans les
limites de la subvention budgetaire de $155 000 .

Autorisation de depenses pour le programme

L'article 36(1) des statuts d'Air Canada stipule que: atoute transaction
comportant une garantie, une obligation, un achat, une vente, une location ou
une depense, non specialement prevus par les statuts et portant sur une somme
ou valeur egale ou superieure a $150 000 doit etre approuvee par le president
du Conseil d'administration et par le Conseil d'administrationu . Une telle
transaction portant sur moins de $150 000 doit etre approuvee par le president
du Conseil d'administration ou par le president de la compagnie ou par tout
autre cadre que l'un ou I'autre pourra designer . II n'y a dans les statuts aucune
autre disposition visant specialement les baux . Cependant 1'article 25(2) des
statuts prevoit que tout projet d'achat de combustible, de pieces de . rechange,
de papeterie et autres fournitures similaires, d'approvisionnements et de
services qui, de 1'avis du president du Conseil d'administration ou du president
de la compagnie, sont necessaires a la marche normale des affaires de la
compagnie et dont le prix est estime a$150 000 ou plus pour un seul achat,
devra etre soumis a 1'approbation du president du Conseil d'administration ou
du president de la compagnie . En-dessous de $150 000, 1'autorisation est
donnee par les cadres que le president peut designer . It 1'a fait dans le manuel
300, examine au chapitre 5 relatif aux procedures d'autorisation de depenses .

Les baux des villas comportaient des engagements financiers de $95 200
et ceux des appartements des engagements financiers de $423 948 pour la
premiere annee . Ni les uns ni les autres n'ont ete approuves par le Conseil
d'administration ni par le president du Conseil avant le 30 avril 1974, alors
qu'ils avaient ete signes, comme on 1'a vu, entre le 26 juillet 1973 et le 4
septembre 1973. Le president de la compagnie, en sa qualite de secretaire et
plus tard de president de Venturex, etait au courant des deux series de baux et
on peut imaginer qu'ils les a approuves ou qu'en realite, it en a autorise la
signature .

Il a declare a 1'enquete que c'etait la seule autorisation requise parce que
les deux series de baux relevaient de la marche normale des affaires de la
compagnie. On ne peut accepter une telle interpretation . Ces baux ont lance la
compagnie dans une nouvelle sphere d'activites comportant des risques impor-
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tants : le risque financier de ne pas etre en mesure de commercialiser convena-

blement les logements et le risque commercial de provoquer une reaction
hostile de la part des proprietaires fonciers de la Barbade avec qui Air Canada
avait collabore etroitement dans le passe et de causer eventuellement une
rupture ou une tension dans ses relations avec ces proprietaires fonciers . Air
Canada dependait de la bonne volonte de ces autres proprietaires fonciers
pour la bonne marche du reste de son programme a14 soleilsp a la Barbade et
peut-etre ailleurs dans la region des Caralbes .

Les statuts sont parfaitement clairs a ce sujet et precisent que les
contrats, y compris les baux, comportant des engagements financiers supe-
rieurs a$150 000, doivent etre approuves et par le Conseil d'administration et
son president . L'approbation du Conseil d'administration West pas n6cessaire
pour les baux inferieurs a ce montant, mais celle du president du Conseil ou
du president de la compagnie ou d'un autre cadre designe par l'un des deux
premiers est requise .

Au cours de la periode de mars 1973 a juin 1974, alors qu'on projetait
d'utiliser des logements loues, plus de 27 cadres superieurs d'Air Canada se
sont penches sur un aspect du projet ou un autre . Le service du Contentieux
avait prepare et approuve les baux ainsi que la cession des baux des apparte-
ments par Econair a Air Canada . Toutes ces personnes etaient au courant du

montant total des engagements en cause . Lindsay avait specialement rappele a
Ballotta que «si des autorisations du Conseil d'administration d'Air Canada
etaient necessaires, il fallait les obtenir ou inscrire la question a l'ordre du jour
d'une prochaine reunion)) . Aucune disposition n'a ete prise pour obtenir les
autorisations necessaires du Conseil d'administration ni meme pour discuter
de la question avec le president du Conseil . Cela denote un mepris flagrant des
procedures etablies a tous les niveaux de responsabilite et revele la faillite
totale des moyens normaux de communication entre les services du Marke-

ting, de la Vente, des Finances et du Contentieux . Comme la Commission
n'avait ni I'autorisation ni la mission d'examiner aucun des secteurs d'adminis-
tration et de gestion de la compagnie aerienne, ces remarques ne visent que les
secteurs mentionnes .

On doit faire une reserve a ce sujet . Le president du Conseil a temoigne
n'avoir pas eu connaissance des baux de Sunset Crest avant avril 1974 ;
neanmoins Vaughan, president de la compagnie, pensait que Menard et lui
avaient informe le president du Conseil du projet de location de logements a la
Barbade par 1'intermediaire de Venturex, et Menard a temoigne que le
president du Conseil etait au courant des le debut de l'ensemble de l'operation
Barbade . Ce grave conflit entre les temoignages oraux est embarrassant . Nous
avons suppose jusqu'ici, dans ces remarques, que le president du Conseil
n'etait pas au courant des projets de location avant que les engagements

financiers aient ete pris . S'il 1'avait ete, il serait alors entierement responsable,
non seulement de n'avoir pas demande I'autorisation du Conseil, mais encore
de n'avoir pas suivi les methodes prescrites pour les depenses de location en

cause .

Le chapitre 8 du manuel 300-administration budgetaire et financiere-
decrit le systeme d'autorisation de depenses (AFE) d'Air Canada . Il exige que
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l'on remplisse un formulaire d'autorisation de depenses pour obtenir 1'autori-
sation de contracter des obligations, d'engager des frais ou d'effectuer des
paiements en ce qui concerne tous les articles ou projets speciaux, prevus au
budget ou non. Les depenses directement imputables au compte d'exploitation
de la compagnie et necessitant une autorisation de depenses sont definies au
paragraphe 1 .27 de 1'annexe 5 du manuel 300. Y figurent les projets de
location immobiliere dont le montant total minimum des engagements est de
$25 000 ou plus . Une autorisation de depenses est aussi requise pour les
renouvellements de baux en cours, comportant des engagements financiers de
$25 000 ou plus . La lecture de ces dispositions ne laisse absolument aucun
doute sur la nbcessite d'une autorisation de depenses pour le bail des apparte-
ments . Une autorisation de depenses etait aussi requise en ce qui concerne la
location des villas meme si, aux termes du contrat passe avec les deux
organisateurs de voyages qui etaient co-locataires avec Air Canada de ces
logements, ceux-ci devaient au debut payer tous les loyers, Air Canada
prenant a sa charge 75% de tout deficit locatif.

Il n'y a eu aucune autorisation de depenses ni pour le paiement des loyers
des appartements ou des villas, ni pour le renouvellement des baux . La

location des appartements impliquait le paiement de $30 099 toutes les deux
semaines, du 3 janvier au 25 avril 1974, puis de $8 755 toutes les deux

semaines jusqu'au 20 decembre 1974 . La location des villas impliquait des
paiements de $20 000 par mois de janvier a avril 1974 et de $15 200 en mai
1974, Air Canada s'etant engagee a prendre en charge sa part du deficit avant
le 30 avril 1974 . La seule autorisation qui ait jamais ete delivree a 1'egard de

ces paiements est une lettre de M"° L. A. Courtemanche adressee a M .
Brooks, directeur du centre comptable, a Winnipeg, en date du 16 novembre

1973 .

Comme nous 1'avons deja dit, Southern Marketing Consultants Limited,
companie formee a cet effet par les deux organisateurs de voyages, etait
chargee des services d'accueil au sol aux diverses destinations du sud . On avait
prevu que ces services couteraient $103 900. Air Canada devait regler a la
Southern Marketing Consultants Limited un premier versement de $15 300 le
2 janvier 1974 et des versements de $3 500 le premier de chaque mois

jusqu'au 1 " septembre 1974 ; le solde restant du pour la periode de 12 mois se
terminant au 30 novembre 1974 devait etre regle le 31 decembre 1974 .
Aucune autorisation de depenses n'a ete emise pour ces depenses bien que le
manuel 300 en exige une pour les frais d'exploitation de projets speciaux
concernant des services tels que ades accords contractuels-et leurs modifica-
tions-passbs avec les tiers, par exemple les services d'aerogare fournis a ou
par d'autres lignes aeriennesp . La lettre de We Courtemanche du 16 novem-
bre 1973, visee plus haut, constituait la seule autorisation ou directive que le
centre comptable de Winnipeg ait jamais requ pour faire ces paiements .

Le systeme d'autorisation de depenses ne prevoit aucune exception pour
les baux passes dans la marche courante des affaires . Il faut obtenir une

autorisation de depenses pour tout engagement locatif portant sur plus de
$25 000 . Les cadres de la Direction des Finances expliquent le defaut d'autori-
sation de depenses pour les paiements locatifs par le fait qu'ils consideraien t
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qu'il s'agissait de paiements effectues dans la marche normale des affaires et
relevant donc d'une categorie pour laquelle une autorisation de depenses

n'etait pas requise . Cela denote un manque de discernement de la part des
cadres de la Direction des Finances ainsi qu'une mauvaise connaissance de
leur propre systeme d'autorisation de depenses . Si l'on avait exige une
autorisation de depenses, le service financier aurait adresse au vice-president-
Marketing un rapport sur les perspectives d'avenir de 1'operation, le contrat
des services d'accueil portant sur plus de $100 000. Si le rapport avait ete
defavorable aux depenses projetees, 1'affaire aurait abouti devant le president

du Conseil pour decision definitive. Les baux des appartements en co-pro-
prietb portant sur plus de $150 000, il aurait fallu adresser des rapports
financiers au vice-president-Marketing, au president du Conseil, au president
de la compagnie et obtenir 1'approbation du Conseil d'administration .

Les remarques faites auparavant dans ce chapitre au sujet du defaut de
soumettre toute la question au Conseil d'administration s'appliquent egale-
ment a ce mepris total des procedures financieres etablies . Le meilleur
systeme de controle financier ne peut fonctionner efficacement dans de telles

circonstances .

Difficultes d'exploitatio n

Dans une note du 24 decembre 1973, Lezama a resume les objectifs d'Air
Canada quant a la location des appartements en co-propriete . Un de ces
objectifs etait «d'essayer de recuperer notre investissement mais de ne pas
chercher a faire des profits sur les appartements de maniere a faire beneficier
le consommateur de toutes les economies et offrir des voyages tout compris a
des prix competitifs» . Cependant la note reconnaissait et soulignait que la
realisation de cet objectif dependrait de 1'efficacite de la campagne de
commercialisation et de vente et de 1'acceptabilite des logements du point de
vue commercial et pour les consommateurs .

Les probl'emes relatifs a la realisation de cet objectif se sont poses d'es le

debut . La location avait commence a courir le 20 decembre 1973 . Au 18

janvier 1974, un besoin urgent s'etait fait sentir d'examiner 1'ensemble du
programme. L'element controle du programme ne fonctionnait pas comme
initialement prevu parce que la Southern Marketing Consultants Limited ne
respectait pas son engagement de fournir les donnees statistiques requises pour
1'apurement des comptes . Malgre ce manque de donnees statistiques, il y avait

des raisons de croire que le programme etait alors tres eloigne de son objectif .

Certains indices indiquaient aussi que l'on subordonnait les interets d'Air
Canada a ceux de I'agence de voyages grossiste et des autres proprietaires de
I'ensemble residentiel . On avait propose de faire une verification ou enquete
pour mettre fin a cet etat de choses s'il existait en realite et de raffermir le
systeme de contr6le et les accords pour eviter d'autres pertes a Air Canada .

M. E. R. Parisi, directeur des services commerciaux a la Direction du
Marketing, etait charge a cette epoque de la promotion des voyages organises .

11 etudia la situation et dans une note en date du 27 juillet 1974 reconnut que
«malgre les methodes convenues de traitement, de compte rendu et d e
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controle, il n'y avait aucun moyen entierement efficace de s'assurer que les
interets d'Air Canada n'etaient pas leseso .

Pour y remedier, il serait necessaire d'etre represente sur place pour
controler et verifier les termes de l'accord et s'assurer qu'ils sont respectes . II
avait joint a sa note un resume des principaux problemes, et des mesures
prises pour corriger la situation . Il a reconnu qu'Air Canada pouvait subir des
pertes de recettes si un organisateur de voyages detournait les passagers du
programme g14 soleilsb au profit de ses propres activites d'ITC ; si on
negligeait de placer sur le marche local les appartements non retenus ; si les
appartements commercialises sur place n'etaient pas comptabilises convena-
blement et leurs loyers credites a Air Canada ou encore si l'organisateur de
voyages ne les remettait pas a Air Canada . Cependant il pensait que Faction
corrective qu'il avait mise sur pied pour faire face a ces problemes pourrait
porter fruit si Air Canada etait representee sur place .

Le taux d'occupation des logements avait augmente de 26% en decembre
1973 a 56% en janvier 1974 et a 93% en fevrier 1974 . Cela amena Lezama a
conclure qu'au cours de la saison d'hiver, en tout cas, le produit etait aussi
vendable que celui de l'ITC, bien qu'Air Canada se soit volontairement bornee
a vendre des voyages tout compris avec depart en semaine et non en fin de
semaine . Cette restriction permettait un prix moins eleve par voyage parce que
le prix du billet d'avion en semaine a destination de la Barbade etait

considerablement moins eleve que le prix du voyage en fin de semaine .

Cependant il reconnaissait a cette date que la possibilite pour Air Canada
d'utiliser au maximum ces logements au cours des saisons de printemps, d'ete
et d'automne serait gravement compromise s'ils etaient reserves seulement aux
voyages reguliers tout compris . Les prix de fin de semaine des ITC presen-
taient un avantage trop considerable au cours des mois d'ete . Pour y faire
face, il recommandait soit de faire I'acquisition d'une compagnie organisatrice
de voyages qui fournirait a Air Canada un debouche sur pour une partie des
logements, qui pourraient alors etre commercialises dans le cadre des propres
voyages d'Air Canada en ITC, soit de creer une societe avec certains
organisateurs de voyages qui partageraient le risque financier des logements et
ainsi se consacreraient pleinement a en assurer la commercialisation efficace.
Si on pouvait mettre en oeuvre une de ces deux formules, il fallait, a son avis,
exercer l'option de renouvellement prevue au bail des appartements et de louer
les villas pour une autre saison d'hiver .

Jusqu'a cette date, le prix des voyages reguliers tout compris utilisant les
logements de Sunset Crest avait ete fixe selon le principe que le logement
serait fourni au rabais et beneficierait d'une subvention dans le but de
promouvoir-un produit pouvant faire concurrence aux ITC et ainsi augmenter
les recettes du trafic de passagers sur cette ligne . Dans une note du 13 mars
1974, Parisi, examinant la question du renouvellement des baux, se demandait
si la perte sur les logements representait une saine politique . Finalement

Menard approuva cette proposition et le 8 avril 1974, dans une note a Parisi,
definit la politique a suivre dans cette affaire .

aS'il est vrai qu'un bon exploitant d'ITC peut faire un profit
raisonnable en coinbinant le bas prix du billet d'avion• nolise avec
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une bonne marge benbficiaire sur la chambre d'hdtel, nous devrions
etre en mesure de faire le contraire sans avoir a perdre sur aucun
des deux elements principaux : le prix du billet de ligne reguliere et
la nuitbe d'hbtel .

Il faudra etudier les ajustements necessaires a la realisation de la
politique ainsi definie et me soumettre alors le programme pour
approbation, avant sa mise a execution . m

Menard donna alors des instructions pour que tous les plans de Marke-
ting impliquant l'utilisation des logements produisent un rendement annuel
equivalent a un benefice de 9% du capital investi . Ces instructions apportaient
une nouvelle contrainte au projet et exigeaient le reamenagement des voyages
tout compris en ligne reguliere et des ventes a d'autres organisateurs de

voyages, en reponse a la demande locale . Lezama et M . S . S . Kukreti, chef de

la production-Analyses financieres, collabora a la mise au point d'un projet
destine a fixer le prix des appartements a un taux qui permettrait de faire un
benefice sur les logements dont l'utilisation serait repartie entre les voyages
tout compris par lignes regulieres et les voyages ITC .

A partir de fevrier 1974, la Direction du Marketing et la Direction des
Finances s'occuperent activement de la mise au point de methodes convena-
bles et adequates de controle et de surveillance des operations de location . En
raison du «grand malaise au sein de chaque Direction et entre une Direction et
1'autre, au sujet de la supervision generale ou de 1'absence de controle
centralise sur le projetb (lettre de We Courtemanche a M . Mooney en date du
27 mars 1974), la Direction du Marketing essayait de transferer le controle
general du projet au centre de Finances de Winnipeg qui, pour sa part,

estimait que les personnes qui etaient chargees en premier lieu de mettre au
point le projet devaient en corriger certains defauts . M. R. S. Kruger,

directeur-Service de verification, examina le projet a fond et fit un rapport
sur les faiblesses de controle et de marketing qu'il y avait decouvertes . II Ies

exposa en detail dans une note du 10 mai 1974, adressee au vice-president-
Finances et au directeur des services comptables .

Les faiblesses sautent aux yeux . Les organisateurs de voyages ayant le

droit exclusif de commercialiser les logements, Air Canada exergait tres peu

de controle . Les chambres etaient commercialisees par les organisateurs de
voyages qui avaient leurs propres quittances d'hotel qui n'etaient pas accessi-
bles aux bureaux ni aux agents d'Air Canada ; certains des passagers occupant

les chambres s'etaient rendus a la Barbade en empruntant d'autres lignes
aeriennes qu'Air Canada ; au cours des mois de fevrier et de mars, lorsque le
taux d'occupation des appartements en co-propriete etait de 95%, 26% seule-
ment des sieges reserves par Air Canada pour ces voyages organises avaient

ete utilises . L'un des organisateurs de voyages avait un interet dans d'autres
villas qui, naturellement etaient commercialisees sur place avant celles d'Air

Canada. Air Canada dependait de Sunset Crest pour la commercialisation sur
place des appartements en co-propriete alors que Sunset Crest avait ses
propres appartements et chambres d'hotel pour satisfaire la demande locale .

En dehors du cadre des voyages tout compris, on louait des appartements a u
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taux de rabais utilise pour rendre les voyages organises par ligne reguliere
competififs par rapport au ITC, soit $140 par semaine alors que le taux du
marche local etait de $230 par semaine . Ce rapport provoqua une serie de

reunions de juin a octobre 1974 inclus . Le projet propose pour 1'hiver 1974/75
et 1'et6 1975 fut discute avec les representants regionaux et on prepara un plan
de promotion prevoyant une combinaison de programme de vols reguliers et de
vols nolises pour commercialiser If, projet ; le plan etablissait des propositions

relatives au prix des vols reguliers et nolises, il faisait les previsions de ventes
et de recettes necessaires pour atteindre l'objectif d'une remuneration conve-

nable du capital .

Lezama prbpara un plan d'amenagement du projet, etablissant les objec-
tifs et fixant les responsabilites . Un projet complet de commercialisation etait
etabli des octobre 1974, comportant des methodes detaillees de gestion et de
controle, des responsabilites en matiere de compte rendu periodique, des
systemes de controle de l'inventaire des chambres, une administration sur
place a la Barbade ; le tout sous le controle et la supervision directs d'Air
Canada et non des organisateurs de voyages.

La presence sur place etait assuree par la designation de Venturex en
qualite d'administrateur et d'agent receptionnaire des proprietes pour la

periode du 1 0 ` octobre 1974 a decembre 1975 . Il ne fait etat d'aucune

consultation avec le vice-president general-Ventes au sujet de l'utilisation du
personnel et de l'infrastructure de la Direction des ventes deja sur place a la
Barbade a cet effet . Une convention relative au role de Venturex a cet egard

avait ete signee le 26 novembre 1974 . A son tour, Venturex passa des contrats

avex Sunset Crest Rentals Limited et avec M . C. R. Day, les habilitant a agir
au nom de Venturex dans 1'execution de certaines fonctions determinees a la

Barbade . Un programme de depenses de $110 000 couvrant la periode de
validite du contrat etait etabli pour faire face aux depenses de salaires,
d'equipement de bureau, d'amelioration de 1'aspect ext8rieur des proprietes et
de certains services d'accueil tels que cocktails a 1'arrivee, sacs et serviettes de

plage. La designation de Venturex pour agir en cette qualite n'avait ete
soumise ni au Conseil de direction ni au Conseil d'administration d'Air

Canada; mais comme il s'agissait d'une depense inferieure a$150 000, les
statuts d'Air Canada n'exigeaient pas 1'approbation du Conseil d'administra-

tion . Aucune autorisation de depenses n'avait ete faite pour autoriser la
depense de $100 000 . La seule autorisation de depenses consistait en une lettre
d'instructions de M . Tangry, co-ordonnateur du service-Contrats et accords,

Division des Finances, a M . K. G. Britton, Chef du service-Debours, Winni-
peg, transmettant les accords conclus sur place et demandant que les paie-
ments soient faits a Venturex et passes au debit du compte publicite et
promotion . Il semble que, contrairement a ce qui est prevu aux statuts, le
service du Contentieux n'a pas approuve ces contrats en la forme .

Il semble que les nouvelles methodes instituees au cours de la derniere
partie de 1974 ont servi a corriger, sinon a eliminer, les deficiences de controle
relatives au programme et qui etaient apparues au debut de 1974 . La preuve
n'indique aucune deficience de controle apres octobre 1974 et Tangry, dans
son examen du projet en decembre 1974, n'en a fait aucune mention .
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Renouvellement des baux

Les baux des 25 villas ne contenaient pas d'option de renouvellement . Les
baux des appartements en co-propriete prevoyaient deux options de renouvel-
lement successives d'un an avec augmentation du loyer annuel de 15%,
l'option devant etre exercee chaque annee le 19 mars au plus tard . Cela

voulait dire que la decision relative a 1'exercice de la premiere option de
renouvellement devait etre prise seulement trois mois apres le debut du projet .

En janvier 1974 avait commence la construction des 72 appartements de
Golden Palm sur la plage et, par lettre en date du 10 janvier 1974, Menard
faisait savoir a Laforet de Sunset Crest Rentals qu'Air Canada desirait louer
ces logements supplementaires . Par lettre en date du 15 janvier 1974, Laforet
confirmait a Menard qu'il garderait ces logements a la disposition d'Air
Canada pour location annuelle a un prix qui devait etre fixe .

Par lettre du 22 fevrier 1974 adressee a Menard, Laforet fit savoir qu'il
serait au Canada avant le 20 mars pour negocier le renouvellement des baux
des appartements en co-propriete et un contrat de location pour les apparte-

ments de Golden Palm. Comme Menard devait s'absenter du pays a la date de
1'arrivee de Laforet, il confia les negociations a M . J. J. Smith, directeur
genbral des etudes de promotion, lui demandant d'entrer en contact avec
Lindsay qui avait negocie les baux pour 1'annee en cours, et de discuter de la
question avec Ballotta ou Lezama . Lindsay remit le dossier complet de Sunset
Crest a Smith et lui fit savoir dans sa lettre du 6 mars 1974 qu'il estimait
qu'Air Canada devait louer les 72 nouveaux appartements de Golden Palm .

Laforet renvoya sa visite au Canada au 5 avril 1974 . Comme les baux des
appartements en co-propriete ne contenaient pas de clause prevoyant de
reporter 1'exercice de l'option de 'renouvellement, Menard adressa a Laforet
des lettres en date du 14 mars 1974 pour exercer les options et dans sa lettre il

declarait :
aLes lettres portant la date de ce jour, qui sont aussi jointes a la
presente, vous sont adressees a ce moment parce que l'option de
renouvellement doit etre exercee le 18 mars 1974 et qu'il n'y a
aucune disposition dans les contrats, prevoyant le report de cette
date.
Naturellement Air Canada est prete a negocier des modifications
raisonnables a apporter aux contrats et le souhaite vivement; une
reunion a ete fixee au 5 avril a cet effet. =

A cette date Lezama avait deja fait connaitre qu'il etait en faveur du
renouvellement des baux des appartements et des villas si on pouvait trouver
des debouches pour les logements conjointement avec les ITC, soit en prenant
une participation dans une societe organisatrice de voyages soit en association
avec un organisateur de voyages .

Le 26 mars 1974 Laforet ecrivit a Smith pour fixer une reunion a
Montreal le 5 avril et pour offrir a Air Canada les 72 nouveaux appartements
de Golden Palm a un loyer annuel de $408 888 . Il appela Smith au telephone
le 19 mars pour lui indiquer les questions qu'il desirait discuter a la reunion du

5 avril . Smith fit un compte rendu de sa conversation dans une note en date du
20 mars 1974 adressee a Menard et indiqua les preparatifs que le Marketin g
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devait faire avant que l'on puisse prendre une decision sur les diverses
possibilites de location .

A 1'arrivee de Laforet a Montreal le 5 avril 1974, les services de Finances
n'avaient prepare aucune etude concernant les resultats financiers de la
premiere annee de location pour la periode commen gant le 30 decembre 1973 .
Les se rvices de Finances n'avaient fourni aucune projection des resultats
previsibles pour l'annee suivante ni pour un programme comprenant unique-
ment les 103 appartements en co-propriete et les 25 villas, ni pour un
programme integrant les 72 appartements de Golden Palm . Cependant le 4

avril 1974, Parisi adressa une note a Menard et Ballotta, en y joignant une
analyse preliminaire basee sur les renseignements fournis par Lezama . Il fit

une projection d'une perte de $504 078 pour l'annee suivante, en utilisant les
coefficients d'occupation presumes de 69,8% en hiver et de 42,8% en ete et
ceci, avant affectation de tous les couts du projet . 11 signala aussi qu'aucune

prevision budgetaire n'avait ete faite pour un systeme qui controlerait, oriente-
rait, promouvrait et commercialiserait les chambres supplementaires ace qui
inevitablement mettrait le projet dans une situation plus grave .b On doit noter
qu'il se rbferait la au projet discute auparavant, etabli par 1'intermediaire de

Venturex en novembre 1974 et qui comportait des depenses de $110 000 . En
admettant que le coefficient d'occupation de 80% serait atteint en hiver et en
ete, la perte ainsi projetee serait reduite a$42 785. 11 n'y avait alors-
aujourd'hui non plus-aucune preuve indiquant qu'on pouvait atteindre un tel
coefficient d'occupation avec des loyers modiques .

Smith, Pratt et Kruger rencontrerent Laforet le 5 avril . Il se mirent
d'accord pou r

a) renouveler les 103 baux d'appartements en co-propriete pour une
periode supplementaire d'un an commengant le 20 decembre 1974, a
un loyer annuel de $4 733 1'appartement, soit une augmentation de
15% sur le loyer de 1'annee alors en cours ;

b) louer un autre appartement en co-propriete pour une periode d'un an
aux memes conditions ;

c) louer les 25 villas pour 17 semaines consecutives commengant le 20
decembre 1974 a un loyer hebdomadaire de $256 par villa, soit une
augmentation de 15% sur le loyer de la saison d'hiver qui etait sur le

point de s'achever;

d) louer les 72 nouveaux appartements de Golden Palm pour un an a
compter du 20 decembre 1974, a un loyer annuel de $408 888 . Il etait

entendu que ce bail comporterait deux options successives de renou-
vellement d'une annee;

e) exercer un controle plus serre sur l'inventaire des ventes.

Une convention a ete redigee a cette date et signee par Smith et Laforet .
Mbnard n'a pas assite a la reunion du 5 avril mais, par la suite, il a approuve
les accords conclus et la convention . Le 8 avril Menard signa, en plus de deux

lettres renouvellant les baux des appartements en co-propriete, les contrats
definitifs de location des 25 villas, des 72 appartements et de 1'appartement
supplementaire en co-propriete et avait ete ajoute pour la saison 1974/.75 . I l
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envoya le tout a Laforet avec sa lettre du 8 avril 1974. Cette lettre prbcisait
que ices lettres et contrats sont signes sous reserve de 1'approbation du Conseil
d'administration d'Air Canada . Its seront inscrits a l'ordre du jour de la
prochaine reunion qui doit avoir lieu le 30 avril 1974. . Cette reserve West pas
exprimee dans les documents, mais Laforet dans son temoignage a confirme
qu'il avait consenti a une telle reserve. Le service de Marketing n'a pas
demande de consultation juridique pour savoir si la resiliation orale des
accords ecrits, y compris les documents de renouvellement, etaient valables a
la Barbade et pouvaient servir de moyen de defense au Quebec . C'est la une
fagon tres imprudente et risquee de traiter une affaire d'un million de dollars .

Le 9 avril 1974, Smith redigea et envoya a Menard un projet de note a
soumettre au Conseil d'administration d'Air Canada, resumant les mesures
prises pour assurer le logement a la Barbade et demandant la ratification du
Conseil . Ce document constitue un resume fidele de 1'historique de la location
des appartements en co-propriete et des villas mais ne contient aucun rensei-
gnement sur les resultats financiers de 1'operation de location a cette date .

Le 10 avril, Menard adressa une copie de cette notre au president du
Conseil d'administration, au president de la compagnie et au vice-president-
Finances avec une note expliquant pourquoi il avait ordonne que les logements
soient loues de maniere a produire un rendement de 9% du capital investi . 11 a
aussi indique que des plans de commercialisation en cours de preparation lui
seraient soumis pour revision eventuelle et que le besoin s'etait fait sentir d'un
controle beaucoup plus strict de l'inventaire des chambres, des ventes de
derniere minute, de la verification, et des modalites de facturation et de

paiement . A cet egard on avait demande 1'aide de la Direction des Finances .

Le 10 avril aussi, Menard adressa copie a Ballotta et Parisi du projet de
note de Smith destine au Conseil d'administration et demanda les renseigne-
ments dont il pourrait avoir besoin s'il devait discuter des contrats de location
a la reunion du Conseil . II demanda specialement une comparaison entre les
prix ITC et ceux des voyages tout compris par vols reguliers, des exemplaires
de la brochure «14 soleilsn et les grandes lignes du programme de logement

1974/75 . 11 est certain qu'il avait l'intention d'assister a la reunion du Conseil
d'administration qui a eu lieu le 30 avril 1974, mais le proces-verbal n'indique
pas qu'il y a assiste.

Le 25 avril 1974 Smith envoya les brochures .14 soleils, a Menard et lui
rappela qu'il avait promis au president du Conseil d'administration, au
president de la compagnie et au vice-president-Finances que le prix des
logements serait fixe de maniere a obtenir un benefice . La note de Smith du 9
avril avait etabli les prix qui permettraient d'atteindre cet objectif si on
obtenait le coefficient d'occupation prevu . Les indications des brochures ne
respectaient pas les exigences minimales de rentabilite et Smith recommanda
a Menard de discuter de la question avec Ballotta qui estimait que le
rendement de 9% du capital investi, exige par Menard, pourrait etre atteint
sans sacrifier les voyages tout compris par vols reguliers si une partie des
logements etait mise a la disposition du marche des vols nolises a des prix
nettement superieurs a ceux prevus pour les voyages tout comprix par vols
rbguliers .
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Le 22 avril la Direction des Finances termina son rapport d'activite
preliminaire sur la question de savoir si les baux a la Barbade seraient une

bonne affaire pour Air Canada . Le vice-president-Finances le transmit au .
president du Conseil d'administration le meme jour . Le president du Conseil
ecrivit de sa main sur le document «BF reunion du Conseil)), ce qui signifie-il
l'a confirme dans sa deposition--aa soumettre a la reunion du ConseilA . Le
rapport des Finances ne contient aucun renseignement financier sur les
resultats d'exploitation a cette date . Cependant, ii fait etat d'un deficit
budgetaire de $155 000 qui etait prevu lors de la fixation des prix de logement
pour des raisons de concurrence et de promotion et qui etait base sur un
coefficient d'occupation de 85% en hiver et de 60% en ete . En outre, il precise

que le deficit reel (subvention) sera vraisemblablement superieur aux previ-
sions puisque les resultats a la fin fevrier indiquaient une occupation moyenne
cumulative d'environ 62% des appartements . Le rapport indique que le projet
est encore au stade embryonnaire et qu'il semble donc injuste de tirer des
conclusions sur sa reussite ou son insucces et recommande que adans le but de
recolter les benefices des efforts deja investis par Air Canada aux Caraibes, il
semble desirable de poursuivre le projet au moins pendant une autre annee.

Avant de renegocier les accords pour 1975/76, on devra entreprendre un
examen complet du projet et evaluer sa rentabilite par rapport aux autres

objectifs generaux de la compagnie. a

Lezama avait expose le projet des villas pour 1'hiver 1974/75 le 11 avril
1974 au cours d'une reunion d'information sur les voyages organises et la
communication . A 1'epoque il n'etait pas au courant de 1'augmentation
proposee du loyer hebdomadaire des villas de $224 a $256 pour la periode de

reconduction . Dans une note adressee a Parisi le 29 avril 1974, il met en doute
la possibilite d'utiliser les villas au taux requis de $14 .501a nuitee pour obtenir
un ratio de rentabilite de 9% et declare :

aDans une note jointe a la lettre du 10 avril de Menard au president
du Conseil, il a ete demontre que le rendement moyen du loyer
requis pour couvrir les frais a un coefficient d'occupation de 80% est
de $11 .42, alors que le rendement moyen minimum par nuitee pour
obtenir un ratio de rentabilite de 9% apres impot sur les =investisse-
ments au sol, est de $14 .50 (net) . Si j'avais bte informe de ce
rendement minimum de nuitbe avant la conclusion de 1'accord, je
1'aurais certainement deconseille car, a ce niveau, notre produit ne
soutiendra pas la concurrence et sera hors de la portee d'une partie
importante du marche. Dans le programme ITC d'hiver 73/74, de
Sun Tours, le prix des vacances tout compris par personne pour un
groupe de quatre est de $398 pour deux semaines dans les villas . Il
est prevu que ce prix sera porte entre $439 et $449 1'hiver prochain .
Au taux propose dans notre projet, des vacances comparables de
deux semaines conteront $619 et, a ce prix, les previsions initiales
seront reduites au moins de moitie et le projet subira incontestable-
ment une perte considerable=.

L'affaire a ete soumise au Conseil d'administration d'Air CAnada le 30
avril 1974 au 7° point de l'ordre du jour et le president du Conseil d'adminis-

tration en a parle . Le vice-president-Finances assistait a la reunion mais on ne
lui a pas demande de faire d'observations . Parmi les pieces fournies aux
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administrateurs avant la reunion se trouvaient la note de Smith du 9 avril
1974 et la lettre du 10 avril 1974 de Menard au president du Conseil, au
president de la compagnie et au vice-president-Finances. Le rapport des
Finances du 22 avril n'y figurait pas mais les membres pouvaient le consulter
dans le dossier du president du Conseil a la reunion . La projection de Parisi du
4 avril 1974, faisant ressortir que le projet accuserait une perte de $504 078
durant la periode de reconduction des baux, n'a pas ete soumise au Conseil et,
en fait, a la date de la reunion, Menard n'avait pas encore communique cette
projection au president du Conseil . La note de Lezama du 29 avril relative au
projet des villas et dans laquelle il recommandait de ne pas renouveler les baux
n'a pas ete soumise au Conseil d'administration .

Le projet a ete longuement debattu et on s'est demande comment on a pu
prendre des engagements de cette importance sans 1'autorisation prealable du
Conseil d'administration . Voici un extrait des notes du secretaire sur la
discussion a la reunion :

a) apouvait-on considerer ces baux comme des questions de
routine relevant de la marche normale des affaires . . . A

b) «que peut faire le Conseil en examinant cette transaction?v
c) oil s'agit, avec ces Ioyers, non pas de gagner de 1'argent mais

de couvrir les frais ; il s'agit d'augmenter les facteurs du
coefficient de remplissage prevus . o

d) oil pense fermement qu'une position deficitaire exige que les
administrateurs sachent quelles obligations ont ete
contractees . A

e) ale risque n'est pas d'un million quand on ne loue rien . D
f) oil estime que des obligations locatives depassant un certain

montant ou une certaine periode de temps doivent etre
soumises au Conseil . *

g) ail estime que le Conseil devrait s'inquieter de 1'ampleur du
risque . ,

h) oil propose que toute obligation contractuelle portant sur plus
d'un demi million soit soumise au Conseil . Il est convenu que
le president du Conseil examinera la question et fera des
recommandations au Conseil . *

i) =la question de savoir quel genre de controle les administra-
teurs doivent exercer sur les filiales . . . .souligna que 1'autori-
sation de ceder les baux n'a jamais ete soumise au Conseil . .

Apres ce debat, le Conseil a approuve les diverses mesures prises relative-
ment aux baux de Sunset Crest . Le proces-verbal se termine par le paragraphe
suivant :

.Il a ete note au sujet de cette affaire et de la precedente qu'on
devrait faire des recommandations au Conseil a une prochaine
reunion sur le pouvoir que les administrateurs doivent normalement
exercer sur les activites des compagnies filiales et associees, et dans
le cadre des modifications proposees au reglement no l, sur les
activites et affaires de la Societe a la lumiere de son etendue et de sa
complexite actuelle. »

Le president du Conseil a temoigne devant la Commission qu'il avait
pour la premiere fois entendu parler des baux de la Barbade au debut d'avril
1974. A ce sujet, on a deja signale les depositions contradictoires de Vaughan
et de Menard . 11 ressort clairement des notes du secretaire sur les obse rvations
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faites a la reunion que tous les autres administrateurs ont entendu parler de

ces baux pour la premiere fois a la reunion . Le president du Conseil avait
passe une semaine ou dix jours de vacances a la villa de Menard dans la
propriete de Sunset Crest en janvier 1974, mais il a declare qu'au cours de ces
vacances il n'avait pas decouvert qu'Air Canada louait 25 villas et 103
appartements en co-propriete dans le voisinage immediat et dans le meme
ensemble . Un autre administrateur passait ses vacances a la Barbade a peu
pres a la meme bpoque dans un autre lieu de villegiature de 11le . 11 a appris au
cours de ces vacances qu'Air Canada possedait dans 1'ile un grand etablisse-
ment appele Sunset Crest . A son retour, il appela le president du Conseil au

telephone pour lui demander des renseignements sur cette affaire . Le presi-

dent du Conseil, apres avoir consulte Menard, fit savoir a I'administrateur
qu'Air Canada ne possedait pas d'etablissement a la Barbade . L'administra-
teur croit egalement qu'il a pose une question a ce sujet a la reunion du
Conseil d'administration du 29 janvier 1974 nais n'a requ aucune reponse.
C'est en lisant le dossier prepare pour la reunion du Conseil d'administration
du 30 avril 1974 qu'il prit connaissance des baux de la Barbade .

11 y a dans ce qui precede deux choses inquietantes. La premiere est
naturellement que la Direction ne fait aucun cas des regles sociales a observer
en ne demandant 1'approbation du Conseil d'administration pour la location
des appartements qu'au moment du renouvellement des baux. L'autre est le
manque de renseignements sur des engagements financiers tres importants que
le Conseil devait etudier a la reunion et le fait que ni le Conseil d'administra-
tion ni son president n'avaient ete informes que Parisi, le cadre d'Air Canada
alors responsable du projet, prevoyait qu'il accuserait une perte de $504 000
au cours de la periode de prorogation . Les membres du Conseil ne peuvent

exercer efficacement leurs fonctions de controleurs que s'ils disposent de
toutes les informations leur permettant de prendre des decisions appropriees .
Ce n'etait pas le cas pour le projet de la Barbade et on comprend que plusieurs
administrateurs aient exprime les graves inquietudes consignees dans le
compte rendu de la reunion fait par le secretaire .

Il est a noter que Menard a engage Air Canada dans le renouvellement
des baux des appartements en co-propriete par sa lettre du 14 mars 1974 a

Laforet pour exercer l'option . Il a agi ainsi parce qu'autrement le delai
d'option serait arrive a expiration le 19 mars 1974 . Le 8 avril il a egalement

signe et expedie a Laforet tous les documents relatifs aux baux que le Conseil
a approuve par la suite . II est admis que ces documents ont ete expedies «sous
reserve de ]'approbation du Conseil d'administration d'Air Canadab et Laforet
a reconnu que cela avait ete entendu a la reunion du 5 avril 1974 . Neanmoins

au moins en ce qui concerne le renouvellement des baux des appartements en
co-propriete, Air Canada a ete engagee par la Iettre de Menard du 14 mars
1974, sans 1'approbation ou la desapprobation du Conseil .

Budget et resultats d'exploitation

En ce qui concerne 1'operation appartements en co-propriete, Lezama
avait etabli le 21 juin 1973 que le deficit previsible des recettes locatives pour
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la premiere annee d'exploitation serait de $155 000 . Le 11 septembre 1973
une provision de ce montant avait ete inscrite au budget de 1974 . En ce qui
concerne l'op6ration villas, le deficit locatif prevu pour les 17 semaines
d'exploitation d'hiver etait de $25 000 .

Des le 22 avril 1974, alors que la Direction des Finances preparait son
rapport prbliminaire d'activites, il paraissait que le deficit de $155 000 prevu
au budget pour l'op6ration appartements en co-propriete serait depasse. Le
deficit total etait estime a 1'epoque a$235 000. Dans une note du 17 mai
1974, M. P. R. Garratt, Directeur des services comptables du Marketing, a
avise Lezama que si des fonds supplementaires etaient necessaires pour
1'operation, ils devraient etre preleves sur le solde de son budget approuve de
commercialisation pour 1974 .

Dans une note du 2 juillet 1974, Lezama demanda a Tangry de la
Direction des Finances et a d'autres cadres, leur aide pour etablir une
prevision du montant de la subvention qui serait finalement necessaire a la fin
de 1974. Tangry analysa les resultats reels a la fin juin 1974 et estima dans
une note qu'iI adressa a Lezama le 4 septembre 1974, que l'op6ration se
solderait par un deficit d'environ $250 000 pour la periode se terminant au 31
decembre 1974 . Le resultat reel au 30 juin 1974 etait un deficit de $82 000 .

La perte reelle pour la premiere annee entiere se terminant au 31
decembre 1974 fut de $422 546, comme 1'indique la note du 3 avril 1975 de
Parisi au president du Conseil d'administration, au president et au vice-presi-
dent-Marketing . Cette perte apparait apres avoir debite le projet de tous les
impots du gouvernement de la Barbade, de tous les frais d'administration sur
place, de toutes les depenses des programmes de publicite, de promotion et
autres. La note prevoyait pour la deuxieme annee (se terminant au 31
decembre 1975) une perte de $500 938 . Pour rediger cette note, Parisi avait
utilise les donnees que Iui avait fournies la Direction des Finances .

Dans le budget du Marketing pour 1975, il n'y avait aucune provision
pour un deficit des recettes locatives de l'op6ration Sunset Crest parce que
d'apres Cobb «M . Parisi s'attendait a ce que les rentrees hotelieres soient
egales au cout de loyerA . Cette affirmation est tout a fait incompatible avec la
projection faite par Parisi le 4 avril 1974, selon laquelle les depenses locatives
pour la saison d'hiver 1975 depasseraient les rentrees locatives provenant des
appartements en co-propriete et des villas de plus de $41 1000 . Le fait de
n'avoir pas inscrit au budget un deficit locatif prevu, et aussi important, est
inexcusable . Les responsables du programme-Parisi en etait charge a 1'ep o-
que-ont d"u se rendre compte que, sans une perte inscrite au budget, le
programme devrait etre finance par des fonds affectes a d'autres programmes
budgetaires approuves. Cependant dans le budget du Marketing pour 1974
figurait une prevision de depenses de $259 150 pour l'op6ration Sunset Crest,
dont $134 150 pour la publicite ; $40 000 pour I'administration sur place et
$85 000 pour les impdts du gouvernement .

Pour la deuxieme periode de 1'operation, on ne dispose de resultats reels
que pour la periode allant du 20 decembre 1974 au 31 mars 1975 . Au cours de
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cette pbriode, on enregistra un deficit locatif de $130 839 . Si on avait ajoute a
ce chiffre les impots du gouvernement de la Barbade, les frais d'administra-
tion sur place, les depenses de publicite, de promotion et autres, la perte reelle
.sur 1'operation aurait ete considerablement plus elevee .

Parisi a resume les raisons expliquant ces pertes dans sa note en date du 3
avril 1975, adressee au president du Conseil et a d'autres cadres . Les voici :

a) 11 y avait une trop grande difference de prix, pour des produits
sensiblement identiques, entre le voyage tout compris a14 soleilsD
d'Air Canada et le voyage ITC offert par le principal concurrent
d'Air Canada, au meme lieu de villegiature . Pour des vacances de
deux semaines, les prix respectifs etaient de $638 et $449 ;

b) L'absence chez Air Canada d'un systeme competitif d'affretement
pour voyage tout compris ;

c) Les negligences des grossistes associes au projet, qui furent decouver-
tes en janvier 1975 ;

d) Le retard dans le projet de commercialisation pour I'hiver 1974/75,
dont la programmation n'a debute qu'a la fin de 1974 ;

e) La gestion irreguliere du projet en raison de la periode d'apprentis-
sage et le peu de temps qui lui a ete exclusivement consacre ;

f) L'insuffisance des services de ventes en raison du peu de valeur
accordee par la Direction des Ventes au programme de vente sur
place.

La simple enumeration de ces insuffisances et 1'ampleur des pertes
qu'occasionnera 1'ensemble du programme au moment de 1'expiration des
baux le 19 d'ecembre 1975, revelent les consequences financieres de la faillite,
au sein de la compagnie aerienne, d'un systeme de communication qui ne
fonctionne simplement pas dans les services de Marketing, des Ventes, des
Finances ni entre ces services et le president du Conseil d'administration (le
directeur general) et le president . Si le Conseil de direction, le president et son
Conseil d'administration avaient etudie le programme avant que les engage-
ments financiers ne fussent contractes en 1974, on se demande si les proble-
mes auraient ete aussi graves et les pertes aussi consid'erables . En realite, le
programme n'aurait peut etre pas ete lance dans ces circonstances, ou s'il
1'avait ete, n'aurait pas ete poursuivi dans sa forme actuelle .

A 1'audition, on a soutenu que le programme devait etre juge dans son
ensemble, en tenant compte du fait qu'il a contribue a augmenter les recettes
provenant de billets d'avion . La note du 3 mars 1975, adressee par Tangry a
Bowman et Parisi, indique qu'au cours de la premiere annee, les ventes de
voyages Sunset Crest ont fait augmenter les recettes de billets de $349 300 .
Naturellement cette somme ne compense pas la perte de $422 546, afferente
aux logements durant la meme periode. 11 est nettement illusoire d'imputer ces
pertes a la publicite et a la promotion. Cette attitude revient necessairement a
detourner les ressources de publicite de la Societe de la principale source de
revenu dans le but de trouver un poste budgetaire auquel on affecte cette perte
d'exploitation .
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Deuxieme renouvellemen t

L'option de renouvellement des baux de Sunset Crest pour une annee

supplementaire arrivait a expiration le 20 mars 1975 . Pratt, du contentieux,

rappela ce fait a Parisi dans sa note du 4 mars 1975 . Parisi obtint une

prorogation de cette date au 1°` mai 1975 pour que la Direction des Finances
ait le temps de preparer une analyse financiere des resultats du programme
pour sa premiere annee complete d'exploitation et pour l'hiver 1974/75 .

Tangry, de la Direction des Finances, fit cette analyse et elle est jointe a la
note de Parisi du 3 avril 1975, adressee a Pratt, dans laquelle Parisi fit etat
d'une perte de $422 546 pour 1'annee d'exploitation et d'une perte d'exploita-

tion previsible de $500 938 pour 1975 .

Le 24 avril, en prevision de la reunion du Conseil d'administration
convoquee pour le 29 avril 1975, Parisi adressa une note au vice-president-
Marketing, resumant le programme Sunset Crest depuis son lancement. M . J .

S. McGill, rempla~ant de Menard en qualite de vice-president-Marketing,
assistait a la reunion du Conseil d'administration et, se servant de la note de

Parisi dans son expose, recommanda de ne pas renouveler les baux . Les

administrateurs approuverent cette recommandation, cependant celle-ci n'est

pas consignee au proces-verbal . La secretaire a explique qu'a Air Canada,

dans la redaction des proces-verbaux, l'usage a toujours ete de ne consigner
que les decisions exigeant des mesures positives . Puisqu'il s'agissait d'une

decision de ne pas exercer une option, sa non-consignation est conforme a cet

usage .
Cet usage est contraire a la bonne regle, particulierement lorsque la

question en cause porte sur le point de savoir s'il faut exercer un droit . Ici il

s'agissait de decider s'il fallait ou non exercer une option . La decision de ne

pas exercer equivalait a I'abandon d'un droit patrimonial . Cette decision

aurait du etre consignee au proces-verbal . En agissant autrement, on enleve

aux proces-verbaux de la Societe leur role de communication et

d'enregistrement .
Une partie des documents fournis aux administrateurs avant la reunion

portait sur ce point de l'ordre du jour. Voici les notes manuscrites du

secretaire relatives a la discussion : arecommandation-de ne pas renouveler-

I'operation n'a ete rentable ni dans la premiere ni la deuxieme annee-nous ne
sommes pas en mesure de commercialiser; un grossiste devrait s'en occuper .

Nous ne sommes pas en mesure de commercialiser le logement .)~ Malgre cette

franche discussion au sein du Conseil et malgre sa decision, Air Canada a fait
des efforts repetes au cours de cette enquete pour demontrer qu'il s'agissait
d'une operation de promotion utile, menee dans le cadre des affaires normales

de la Societe .
Par lettre en date du 8 mai, McGill avisa Laforet de la decision du

Conseil de ne pas renouveler les baux . Au moment de la reunion du Conseil

d'administration du 29 avril 1975, Laforet etait a Toronto . Il regut un telex

d'Air Canada le 30 avril, I'avisant de la decision de ne pas renouveler . Informe

de cette decision, il regut des offres de trois grossistes pour louer la totalite ou

une partie des logements apres le 20 decembre 1975 . Avant de quitter
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Toronto, il se mit d'accord avec l'un de ces grossistes pour lui louer les
logements sur lesquels portaient les baux d'Air Canada, c'est-a-dire les 104
appartements en co-propriete, les 25 villas et les 75 appartements . Tous ces
baux prevoyaient une augmentation de 15% des loyers que payait Air Canada .

Methodes comptables utilisees pour les operations de Sunset Cres t

Air Canada a comptabilise les resultats financiers de son programme
Sunset Crest d'une maniere assez inaccoutumee . Les loyers regus n'etaient pas
comptabilises comme recettes au moment de leur encaissement, et les loyers
payes et les autres frais du programme n'etaient pas comptabilises comme
depenses a la date de paiement . Les recettes et debours etaient verses dans un
compte d'attente a Winnipeg, dont le solde debiteur etait, en fin d'annee,
impute comme depenses de publicite et de promotion . Le solde debiteur ou
crediteur du compte d'attente figurait au compte creances diverses du bilan
inclus dans les etats financiers mensuels . Le solde debiteur des pertes accumu-
lees n'etait pas enregistre comme une depense d'exploitation mensuelle et
n'apparaissait comme telle qu'en fin d'annee . Ces etats financiers mensuels ne
revelaient donc pas aux membres du Conseil de direction cette accumulation
de pertes concernant le programme Sunset Crest . Dans sa deposition devant la
Commission, d'Amours declara qu'il ne se rendit compte du fait que le
programme Sunset Crest fonctionnait a perte que vers le mois d'avril 1975,
quelque seize mois apres le debut du programme et quelque cinq mois apres la
premiere annee d'exploitation qui s'etait soldee par une perte de $422 546 . Il
semble certain qu'en faisant figurer les resultats du programme dans un
compte d'attente, on privait les membres du Conseil de direction des rensei-
gnements financiers courants relatifs au projet .

Les pertes du programme Sunset Crest etaient considerees comme depen-
ses de publicite et de promotion, etant donne que ce programme n'avait pour
unique but que de vendre des billets d'avion . Une telle imputation de pertes
non budgetaires avait necessairement pour effet de reduire d'autres program-
mes budgetaires de publicite et de promotion . L'ampleur du dommage cause
par ces reductions sur l'ensemble de l'effort de vente d'Air Canada releve
uniquement de la conjecture .

Le systeme de comptabilisation des pertes de Sunset Crest dans un
compte d'attente peut etre une pratique acceptable ou non . Certaines opinions
divergentes ont ete exprimees a cet effet dans les depositions devant la
Commission . Que ce systeme soit acceptable ou non, son emploi doit etre
critique dans le cas du programme Sunset Crest, ou il a servi a cacher des
renseignements concernant les pertes continuelles a des personnes qui autre-
ment auraient pu suggerer des solutions aux problemes qui engendraient ces
pertes .

Resume et observations

1 . Les administrateurs d'Econair ont autorise des engagements de
$423 948 pour les baux d'appartements en co-propriete le 10 mai 1973 . Ils
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l'ont fait alors que les seules ressources financieres d'Econair etaient les

sommes qu'Air Canada lui fournissait indirectement . Menard et d'Amours

faisaient partie du Conseil d'administration a 1'epoque et etaient des vice-pre-

sidents d'Air Canada . Vaughan etait secretaire d'Econair et d'Air Canada et a

assiste a la reunion . Parisi et Drummond, tous deux de la Direction du
Marketing d'Air Canada, etaient aussi des administrateurs et ils ont, ainsi que
Fournier, secretaire adjoint d'Econair et d'Air Canada, assiste a la reunion .

Toutes ces personnes auraient du se rendre compte qu'Econair ne pouvait
prendre des engagements de cette nature sans qu'ils aient ete approuves au
prealable par le president du Conseil d'administration et le Conseil d'adminis-
tration d'Air Canada . Ils auraient du aussi se rendre compte qu'en agissant

simplement comme administrateurs d'Econair, ils ne devaient pas s'arroger un
pouvoir d'autorisation plus etendu que celui que chacun d'eux avait ni que
celui qu'ils avaient tous ensemble, ni que celui que le president du Conseil
d'administration d'Air Canada lui-meme pouvait legalement deleguer .

2 . Pour evaluer I'attitude des dirigeants face aux pertes subies dans
cette affaire, il est peut etre bon de noter que l'une des principales raisons des
graves pertes subies fut la decision de retirer l'utilisation des logements au
programme ITC projete d'Econair pour la confier aux voyages tout compris
par vols reguliers d'Air Canada . Initialement les appartements en co-propriete
avaient ete loues pour la mise sur pied, par 1'intermediaire d'Econair, d'un
programme pouvant faire concurrence aux ITC . Les personnes responsables

de ces deux decisions auraient du tout naturellement se rendre compte qu'on
ne pouvait pas mettre sur pied un produit competitif par rapport aux ITC en
utilisant les tarifs des vols reguliers sans subir une perte considerable sur le

logement. Le plan initial de Lindsay d'une operation d'affretement par
Econair comportait, dans le cadre d'un voyage tout compris, un tarif aerien de

$130. 11 etait inferieur de $107 au tarif aerien regulier en semaine et de $162

au tarif aerien regulier de fin de semaine. La decision d'inclure l'utilisation

des logements dans le cadre du produit regulier a donc eu pour consequence
automatique soit d'augmenter le prix du voyage tout compris de maniere a le
rendre non competitif, soit de rendre necessaires des rabais pour absorber les

differences de prix par rapport au logement . Les personnes en cause auraient

du prevoir ces consequences et discuter a fond du projet de cession avant de

prendre une decision. Aucune preuve n'indique qu'une decision aussi impor-

tante ait ete discutee en detail en quelque lieu que ce soit . En outre, on fait

ci-apres des observations sur les difficultes evidentes de communication au

sein de la direction d'Air Canada .

3 . On a fait des observations au chapitre 5 ci-dessus sur 1'efficacite des
moyens de communication au sein d'Air Canada. Si, malgre le nombre de
cadres superieurs charges de la planification du programme de la Barbade et
de sa realisation effective entre le 20 decembre 1973 et avril 1974, on accepte
la deposition du president du Conseil indiquant qu'il n'a pas ete au courant
avant avril 1974, il semble que personne ne s'estimait charge de mettre le
president du Conseil au courant du programme et de ses probl'emes . Chacun

d'eux pensait peut-etre que quelqu'un d'autre I'avait fait . Il est certain que

tous les cadres inferieurs a Vaughan, alors adjoint au president, a d'Amours,

i
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vice-president gbneral-Ventes et Services, et a Menard, vice-president-Marke-
ting, pouvaient s'attendre a ce que l'un de ces cadres superieurs portat 1'affaire
a la connaissance du president du Conseil . A ce sujet on doit faire une
exception en ce qui concerne le Service du Contentieux . Ce service s'est
occupe du programme de la Barbade des le debut et en fait, a redige tous les
contrats relatifs aux engagements d'Air Canada ou d'Econair . Meme s'il
pouvait s'attendre a ce que d'autres personnes portent 1'affaire a la connais-
sance du president du Conseil cela ne le justifie aucunement de ne pas 1'avoir
fait . La mission du Service du Contentieux est, en principe, d'approuver les
contrats quant a leur forme seulement . Le risque de voir un incident comme
celui de la Barbade se reproduire serait reduit si cette approbation du
contentieux en ce qui concerne la forme etait etendue aux methodes d'autori-
sation de signature des contrats .

4 . Pour autant que 1'indique la preuve, pendant tout la periode ante-
rieure a avril 1974, la seule personne qui ait souleve la question de 1'approba-
tion du Conseil d'administration d'Air Canada fut Lindsay dans sa note du 27
juillet 1973 a Ballotta .

5 . En decidant de mettre sur pied et de realiser le programme, les
cadres concernes ont completement neglige d'observer non seulement les
regles de la Societe mais encore les methodes etablies de financement et de
controle . Les cadres de la Direction des Finances, bien au courant de la
necessite des procedures etablies d'autorisation de depenses, ont accepte ou, en
fait, etabli une note d'instructions qui constituait une autorisation suffisante
de depenses pour tous les paiements de loyer et les depenses d'exploitation .

6. Avec ce programme, Air Canada se langait dans une sphere d'activi-
tes ou elle n'avait aucune experience anterieure et on n'avait fait aucune
evaluation des problemes qui pourraient se poser et des frais que ces proble-
mes pourraient entrainer avant qu'ils ne se soient produits en realite . Ce
chapitre a signale en detail l'insuffisance des controles etablis et se rapportant
aux autres problemes qui se sont poses . Le programme aurait du faire l'objet
d'une etude plus approfondie en collaboration avec toutes les Directions qui
auraient pu y contribuer, y compris la Direction des Ventes . Au contraire, les
cadres ont estime que tous les problemes pourraient etre resolus en confiant
1'entiere responsabilite de I'administration et de la reussite du programme a
deux organisateurs de voyages a qui on a donne des pouvoirs exclusifs .

7 . Les pieces fournies au Conseil d'administration le 30 avril 1974, au
moment oil il deliberait sur la question de savoir s'il fallait renouveler ou non
les baux des logements, etaient nettement insuffisantes . On n'avait presente ni
les resultats financiers reels et a jour, ni le fait que Parisi, le cadre charge du
programme, avait prevu qu'il accuserait un deficit pour la periode de
reconduction .

8 . Le deficit locatif afferent au programme aurait du figurer au budget
de 1975. La projection de Parisi indiquant que le programme accuserait un
deficit de $504 078 en 1975 etait fondee sur I'hypothese que les loyers verses
depasseraient les loyers encaisses de $411 078 . Aucune provision pour cette
perte ne figurait au budget . Cela signifie que, toute subvention locative neces-
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saire aux operations de 1975 devrait etre financee au depens des programmes
de publicite et de promotion approuves et budgetises .
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