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A SON EXCELLENCE
LE GOUVERNEUR GENERAL EN CONSEIL

QU’IL PLAISE A VOTRE EXCELLENCE

Nous, commissaire, nommé conformément aux termes du décret du
conseil C.P. 1975-963 du 25 avril 1975, pour faire enquéte et rapport sur
certaines questions concernant les systémes de contrdle financier, méthodes
comptables et autres aspects de la direction et de la gestion financiére d’Air
Canada:

AVONS L’HONNEUR DE SOUMETTRE A VOTRE EXCELLENCE
LE PRESENT RAPPORT
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Avant-propos

Tout au long des investigations menées dans le cadre de cette enquéte, et
lors de la préparation du présent rapport, j’ai di compter sur les efforts d’un
personnel trés restreint auquel je tiens a exprimer ici ma plus vive reconnais-
sance pour la conscience professionnelle et le dévouement dont il a fait preuve.
La tiache de la Commission a été particuliérement ingrate si I'on considére la
rapidité avec laquelle il a fallu tenir les auditions et le fait que celles-ci
devaient se dérouler durant la saison estivale. Les noms de ceux qui ont fait
partie du personnel se trouvent 4 I’annexe A. Méme dans les conditions les
plus propices et aux époques 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 difficulté. Je ne peux donc que me
féliciter d’avoir eu des collaborateurs aussi compétents et aussi compréhensifs.

Début mai, le personnel comptable dirigé par M. Stephen B. Lowden et
ses adjoints, MM. Paul O. Gratias e¢t Rudy R. Okker, des bureaux de Toronto
et Montréal du cabinet d’expertise Clarkson, Gordon & Co., a entrepris le
complexe examen des systémes de comptabilité.et de contrdle de déboursés
d’Air Canada. L’analyse comptable de tous les renseignements et documents
recueillis a été effectuée ensuite par cette équipe de Clarkson, Gordon sous la
direction de I’associé d’administration M. William A. Farlinger.

La nature spécialisée de I'industrie du transport aérien, de méme que la
taille de la Compagnie Air Canada, ont nécessité le coup d’ceil et les directives
d’un vérificateur spécialisé dans la comptabilité des compagnies aériennes et
dans leur mode d’organisation interne. Cet homme nous ’avons trouvé en la
personne de Thomas E. Sinton de la firme Arthur Young & Co de New York.
Sa compréhension des problémes auxquels faisait face la Commission a permis
d’épargner beaucoup de temps, d’argent et d’énergie, spécialement au début.

L’analyse des problémes périodiques et toutes les recherches connexes ont
été assumées par MM. L. Yves Fortier de Montréal et R. M. Sedgewick, c.r.,
de Toronto, le premier secondé de M. Bernard A. Roy et le deuxiéme de M.
Arthur M. Gans. La conduite de I'interrogatoire des témoins durant une série
d’auditions qui a duré prés de trois mois a incombé principalement & MM.
Fortier et Roy et, qu’on ait pu interroger cinquante-cinq témoins en tout et
accumuler 9 000 pages de notes sans ajournement ni perte de temps tout au
long du printemps et du début de I’été, témoigne de leur compétence. Le
fardeau de passer en revue toute la somme de réglements administratifs,
procés-verbaux, contrats et ’énorme quantité de dossiers sur les opérations
multiples et aspets divers d’Air Canada, a retombé sur les épaules de MM.
Sedgewick et Gans. Sans ’habileté de M. Sedgewick, qui a réuni la masse
formidable de ces documents, et sans sa renonciation 4 des vacances pour
toute la durée de I’été, I'’enquéte que j’ai dirigée n’aurait pu étre complétée et
le rapport n’aurait pu €tre produit si tot.
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A MM. Gordon F. Henderson, c.r., et Robert Nelson, tous deux d’Ot-
tawa, qui représentaient Air Canada, et 4 M. A. J. Campbell, c.r., de
Montréal, qui représentait le vice-président aux Finances et le Contréleur,
jexprime toute ma gratitude pour les longues heures de séance qu’ils ont bien
voulu subir durant les jours fériés et tout au long des travaux d’été. La
Commission leur est reconnaissante de I’habileté et de I'industrie qu’ils ont
mise & '’examen des questions soulevées durant cette enquéte. M. Richard
Holden, c.r., de Montréal, représentait Robert McGregor Travel Co. Ltd. Sa
présence du début a la fin a été d’une grande utilité & I'enquéte et la fagon
dont il a rassemblé la documentation et obtenu les témoignages nécessaires
pour I’examen de I’affaire McGregor a permis 4 la Commission de commencer
ses travaux quelques jours seulement aprés sa constitution.

Aucune enquéte ne peut arriver & rassembler et classer les dépositions
d’autant de témoins, ni & prendre au deld de 600 documents, sans un
documentaliste d’'une rare compétence et énergie. Il nous a été donné de
trouver une telle compétence en la personne de MU Beverly J. Oram du
ministére des Transports 2 Montréal. Elle et son adjointe MY Suzanne
Lavigne, du méme ministére, & Montréal, ont recueilli, catalogué et produit
des jeux complets de tout le dossier au cours des auditions, puis les ont réunis
A Toronto pour la laborieuse préparation du rapport de la Commission. Nous
remercions vivement M" Oran d’avoir entrepris cette tiche ingrate sans avis
ni expérience préalable. J’ai eu la chance d’avoir & mes cotés tout au long de
I’enquéte, de I'interrogatoire du premier témoin 4 la rédaction de la derniére
page de ce rapport, le soutien de M. H. Jory Kesten, B.A.Sc., M.Sc,, LL.B,,
actuellement secrétaire juriste a la Cour d’appel de I’Ontario. Outre ses rares
talents de juriste, M. Kesten nous a fait bénéficier de la formation et de
I’expérience qu’il a acquises au Massachussets Institute of Technology par des
études supérieures consacrées d la réglementation du transport aérien. Ses
conseils et son talent d’organisateur nous ont été d’un secours précieux.

En dernier lieu, qu'on me permette de dire au nom de mon petit groupe et
en mon nom personnel combien nous remercions les employés et cadres d’Air
Canada du bureau chef de la Place Ville-Marie & Montréal et du Centre de
comptabilité de Winnipeg pour leur patience devant le chaos et la confusion
qu’ont causés nos recherches de dossiers, documents, registres et piéces
comptables durant tout cet été. L’intrusion d’enquéteurs dans leurs services
n’a pu que troubler leurs activités et jajoute un témoignage spécial de
reconnaissance & I’endroit du personnel comptable et juridique d’Air Canada,
qui a di fréquemment, et presque & la derniére minute, fournir un volume
considérable de renseignements.

Ils nous a été permis de tenir les auditions dans les locaux de la Faculté
de Droit de I’'Université McGill, ce dont nous remercions le doyen, M. John E.
C. Brierley.

Un vif témoignage de gratitude & M. John David Lyon du ministére des
Transports a Ottawa, grace a4 qui les arrangements administratifs nécessaires
a enquéte ont été faits.

Mon absence de la Cour d’appel durant les premiers stades de ’enquéte a
nécessairement accru la charge de travail de mes collégues de ce tribunal puis,
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ensuite, durant les stades subséquents, elle n’a pu que causer les mémes
inconvénients 4 mes confréres de la Haute Cour qui ont di 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 'Ontario, et a mes collégues de la
Cour supréme de I’Ontario, pour les nombreuses marques de générosité qu’ils
m’ont témoignées durant cette période d’activité fébrile.






Chapitre premier

RESUME

Le mandat de la présente enquéte et la matiére du présent rapport ont
trait au systtme de contrdle financier, aux méthodes comptables et a la
gestion financiére. Nous n’avons pas été autorisés a examiner d’autre secteur
de lactivité de cette grande entreprise de transport aérien, et nous ne I’avons
pas fait. Rien de ce que renferme le présent rapport ne doit €tre interprété
comme montrant qu'Air Canada n’est pas une entreprise commerciale saine
en ce qui concerne I’exploitation de ses lignes aériennes. Ce qui suit est un
exposé chronologique de certaines opérations peu courantes, congues ou
exécutées contrairement aux régles écrites ou orales de la Compagnie ou les
deux. La Société Air Canada a subi de ce fait des pertes commerciales qui
auraient pu étre évitées en grande partie. La réaction de la direction devant
ces transactions, telles qu’elles ont été dévoilées, a été inadéquate et, dans
certains cas, lente, mais il n’y a aucun signe qu’elles aient profité d’une fagon
quelconque a qui que ce soit au service de la Compagnie.

Ce qui suit est un résumé des treize chapitres ultéricurs. Dans un
supplément au présent rapport, on trouvera des passages confidentiels qui ont
été enlevés de leurs chapitres respectifs.

Air Canada est une société dont toutes les-actions sont détenues par la
Compagnie des chemins de fer nationaux du Canada aux termes des disposi-
tions de la Loi constituant Air Canada. La Société est citée dans I'annexe a la
Loi sur 'administration financiére comme une «corporation de propriétaire»;
elle est organisée, d’une fagon générale, sur le modéle d’une organisation
commerciale d’envergure analogue et & vocation semblable. Le conseil d’admi-
nistration est nommé par les Chemins de fer nationaux du Canada et par le
gouverneur général en conseil; il fait rapport tous les ans au Parlement par
I'intermédiaire du ministre des Transports. Les vérificateurs de la Société sont
ceux des Chemins de fer nationaux du Canada qui sont nommés par le
Parlement, présentement pour un mandat de cinq ans.

Le président du Conseil d’administration est le premier agent d’exécution
de la Société. 1l y a un président et 17 vice-présidents qui ont tous leur bureau
au siége de la compagnie & Montréal, a I'exception des cinq vice-présidents
régionaux. Les réglements de la Société ont établi un Comité de vérification et
un Comité des filiales et des participations. Il y a un comité de direction,
connu sous le nom de Conseil de direction et qui se compose de douze des
cadres supérieurs de la Société. Les réglements financiers et comptables de la
Société se trouvent dans les réglements et de nombreuses directives ont été
émises 4 cet égard par la direction. Le moyen de contrdle principal est
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I’Autorisation de dépense qui est obligatoire dans le cas des déboursés autres
que les dépenses de I'exploitation ordinaire, avec certaines exceptions particu-
liéres. Lorsque le montant en question dépasse $150 000, le conseil d’adminis-
tration doit approuver les dépenses; en dessous de ce niveau, le président du
Conseil peut désigner les cadres compétents qui approuveront les dépenses, et
cela est fait d’aprés les niveaux de dépenses et les niveaux d’autorisation
générale & intérieur de la direction. Lorsque le montant de I’autorisation de
dépense dépasse $150 000, la Direction des Finances doit présenter ses
observations touchant la dépense envisagée. Il y a des méthodes budgétaires
pour I'ensemble de la Société et des méthodes auxiliaires pour adapter
I’allocation budgétaire & I'intérieur de chaque direction et secteur de la Société
durant toute ’année financiére.

La Société n’a qu’une seule filiale établie par le gouverneur en conseil
aux termes de la Loi constituant Air Canada. Air Transit, qui est exploitée au
nom et pour le compte du ministére des Transports. I1 y a des compagnies
affiliées qui sont des filiales de la Compagnie des chemins de fer nationaux du
Canada et auxquelles Air Canada fait appel pour exécuter des opérations se
rattachant aux activités principales de la Société. C’est par I'intermédiaire
d’une de ces compagnies, Venturex Limitée, qu’Air Canada exploite son
service de vols nolisés et ses services au sol. Par I'intermédiaire d’une autre
compagnie de ce genre, Immeubles nationaux du Canada Limitée, Air
Canada détient entre autres une participation d’un tiers dans plusieurs hdtels
Holiday Inn de la région des Antilles. Les investigations effectuées dans le
cadre de I’enquéte ont porté 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’hébergement & la Barbade,
auprés de Sunset Crest Rentals Limited.

¢) Les problémes se rattachant a une compagnie affiliée, Venturex
Limitée.

d) Les conflits d’intéréts et la conduite a cet égard d’un ancien vice-pré-
sident du Marketing.

a) Latransaction McGregor Travel

Au début de 1973, M. Yves Ménard, alors vice-président du Marketing,
s’est mis apparemment a faire enquéte ou a intéresser Air Canada dans le
secteur des agences de voyage. M. Ménard est alors entré en négociations avec
M. McGregor dont il avait fait la connaissance grice & M. McGill, alors
vice-président pour la Région Est; il s’agissait de la participation éventuelle
d’Air Canada 4 une nouvelle organisation montée par McGregor et Burke,
directeur d'une agence de voyage de Vancouver. Selon le plan envisagé, la
compagnie de McGregor & Montréal et celle de Burke & Vancouver acquer-
raient une troisiéme compagnie qui aurait son siége 4 Toronto, ces organisa-
tions devant s’insérer éventuellement dans un réseau national d’agences de
voyage. Le Conseil d’administration d’Air Canada a approuvé en 1973 un
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concept de «diversification générale» qui envisageait la participation d’Air
Canada 4 certains secteurs de I'industrie touristique, mais on n’a jamais
demandé au Conseil d’approuver une opération quelconque mettant en cause
McGregor Travel.

En juin 1974, la proposition était apparemment délaissée. Et pourtant
I’aspect McGregor de I'idée originale reprit vite vie et M. Ménard demanda a
M. Lindsay de Venturex de déterminer le montant requis pour tenir a flot la
transaction McGregor. M. Lindsay détermina qu’il fallait 4 cet effet $100
000. Par la suite, M. Ménard donna 'ordre d’utiliser des fonds de la Direction
du Marketing pour cette transaction. On semble en étre arrivé & une entente
selon laquelle McGregor assurerait, moyennant un paiement de $100 000,
certains services qui comprenaient la représentation des intéréts d’Air Canada
dans les discussions avec la province de Québec 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 dépense a I'appui furent rédigées a la
Direction du Marketing. Le 29 novembre, des chéques établis & I'ordre
personnel de M. McGregor, s’élevant au total de $100 000 et imputés & un
poste du budget de la Direction du Marketing, furent remis & M. McGregor
par M. Lindsay de Venturex et par M. Smith lequel, tout en faisant partie du
personnel du président, M. Vaughan, travaillait alors sous les ordres de
Ménard. :

A un moment donné 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 financiéres parmi des documents analo-
gues que lui avait envoyés le centre comptable de Winnipeg, & I'occasion d’une
vérification des dépenses d’immobilisation. M. Bagg reconnut la possibilité
qu’une autorisation de dépense ait été divisée en plusieurs et envoya les trois
documents 4 la Direction des Finances avec une note a ce sujet. Lorsque le
vice-président des Finances, M. Cochrane, eut écho de I'existence de ces
autorisations de dépense, une enquéte fut ordonnée. Cela s’est passé entre la
mi-décembre et la premiére 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 président du Conseil, M. Pratte, au cours d’une
discussion qui portait sur d’autres sujets. L’enquéte se déroula plutét lente-
ment et, 4 la fin de mars, on décida qu’il serait fait rapport au Comité de
vérification du Conseil d’administration a la fin d’avril. Dans I'intervalle, le 17
avril, une question fut posée & la Chambre des communes au sujet de ces trois
autorisations de dépense, des ententes conclues et du paiement de $100 000.

Aprés environ 20 jours d’audience et aprés ’examen de centaines de
documents, beaucoup de questions touchant la transaction McGregor demeu-
raient sans réponse. Une de ces questions a trait a ’entente verbale de prise de
participation. La premiére explication.donnée par M. Ménard a M. Pratte le
16 avril faisait état & la fois de «service» et de I’aspect «option». Dans sa
déposition faite au début de la présente enquéte, M. Ménard affirma qu’il
ignorait ’existence des contrats de services jusqu’a ce qu’il apprit la nouvelle a
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la télévision dans la soirée du 17 avril, environ quatre mois et demi aprés que
les sommes eurent été payées a McGregor. Le 19 avril, M. Ménard qui se
trouvait a la Barbade, téléphona a M. Vaughan, président d’Air Canada, et
Taylor, vice-président des Affaires publiques et leur fit savoir que 'option
avait de la valeur et était assurée en plus des services moyennant paiement des
$100 000. Parlant & M. McGregor dans la soirée du 17 avril, M. Ménard
I’avisa qu’il devait s’en tenir aux contrats de services et poursuivre leur mise en
ceuvre. D’autres témoins affirmérent que les $100 000 se rattachaient 4 la fois
a la prise de participation et aux services obtenus.

L’option d’achat cofitait & Air Canada $100 000, moins la valeur des
services a exécuter, et visait I’acquisition de 10% ou d’une autre proportion des
actions de McGregor Travel, société dont les actions, de I'avis de tous les
témoins, n’avaient pratiquement aucune valeur en novembre 1974, M.
McGregor rendit lui-méme témoignage qu’il n’avait pas I'intention d’exécuter
les services en question et qu’en outre il n’était pas qualifié & cet effet.
Beaucoup d’explications furent offertes au sujet de la transaction. Aucune ne

peut étre acceptée comme raisonnable.

Bien que l'objet de la manceuvre reste entouré de mystére, plusieurs
faiblesses se trouvent exposées a la suite des négociations, de la cloture de la
transaction et de I’enquéte effectuée par la Direction des Finances. Le
vice-président du Marketing avait été porté a I’échelon des vice-présidents
généraux faisant rapport directement au président. Il regut un champ d’action
étendu, avec une surveillance insuffisante. Le budget de la Direction du
Marketing était suffisamment élastique pour financer I'affaire, sans recours i
des sources extérieures a ce service. Le président, & qui M. Smith, le
négociateur en chef, faisait rapport, n’a pas suivi le travail de ce dernier, bien
qu’il ait eu I'occasion et les moyens de le faire, M. Seath, alors trésorier d’Air
Canada, connaissait les fondements de I'affaire et une grande partie des
détails avant que le paiement ne fit fait & McGregor le 29 novembre, et il
apprit tous les faits essentiels avant le 1 décembre. 1] affirme toutefois ne pas
avoir fait part de ces questions & M. Cochrane, vice-président des Finances.
La transaction a été mise 4 jour par les formalités de contrdle des dépenses
d’immobilisation, que met en ceuvre la Direction des Achats et des Installa-
tions, et non par I’examen serré des autorisations de dépenses qui a lieu au sein
de la Direction des Finances. Il n’y a pas de raison de croire toutefois que ce
dernier examen n’aurait point révélé la chose. Ce que I’on a appelé le systéme
de rapport fonctionnel des contrdleurs financiers de direction n’a aucunement
fonctionné du fait que M. Garratt, contrdleur financier de la Direction du
Marketing, omit d’avertir la Direction des Finances de la dépense imminente.
M. Garratt déclara aussi ne pas avoir décelé le fait que I’autorisation de
dépense avait été divisée artificiellement en trois autorisations de maniére a
contourner ou a déjouer le systéme de contrdle.

L’enquéte de la Division des Finances fut menée mollement et n’eut que
de faibles résultats jusqu’au moment de la révélation publique de la transac-
tion. Elle aurait méme abouti a rien si la démission inattendue de M. Ménard,
le 28 février, n’était 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 'autorisation de dépenses» en mars 1975, si la
Direction des -Finances n’avait pas alors pris I'affaire plus fermement en
mains.

Il 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 était sans
valeur, et les services en question n’ont jamais été rendus; M. McGregor a
méme déclaré qu’il n’avait jamais accepté et n’avait jamais eu l'intention
d’exécuter ces services. Air Canada a décidé de poursuivre M. McGregor afin
de récupérer ’argent et celui-ci a rendu témoignage qu’il se défendrait contre
cette réclamation.

M. McGregor a négocié durant une période de dix-huit mois avec des
membres de la haute direction d’Air Canada. Il n’avait aucune raison de
croire que les représentants d’Air Canada n’agissaient pas dans le cadre de
leurs pouvoirs. 1l a signé les documents qu’Air Canada lui a présentés. En
dehors de ce geste, la preuve ne révéle aucune déclaration fallacieuse ou
déplacée de sa part. De son propre avis, et de celui de beaucoup d’autres
témoins, la proposition McGregor constituait un bon arrangement, profitable
pour Air Canada. La publicité dont il a fait I'objet ne peut guére ’avoir aidé,
lui et sa compagnie, sur le plan des affaires touristiques, et rien dans la
matiére dégagée par la présente enquéte ne montre que c'était mérité.

b) La Barbade—Locations Sunset Crest

En vertu d’une série de contrats de location, Venturex Limitée puis Air
Canada sont devenus les preneurs a bail d’un groupe de villas, de copropriétés
et d’appartements situés sur un lotissement dénommé Sunset Crest a la
Barbade. Le loyer total payable aux termes de ces baux durant les années
1973, 1974 et 1975 s’éléve a environ $1 500 000. Les obligations ont €té
assumées par Venturex ou Air Canada au cours de la période qui va de juillet
a septembre 1973; elles n’ont été approuvées 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 I’année civile 1975.

Dans le marché relatif a ces installations, Air Canada perdit environ 1
million de dollars, somme qui fut imputée au budget de la direction du
Marketing, au chapitre de la promotion des ventes. Les prévisions budgétaires
qui existaient au 30 avril 1974 ont montré une perte d’environ $500 000 en
1974, et une perte analogue était prévue pour I’année 1975. Des sommes
beaucoup moins importantes furent inscrites au budget de la Direction du
Marketing au titre de I’entreprise Sunset Crest pour ces années-la, et en tout
cas les obligations brutes d’Air Canada dans le cadre de ces contrats de
location n’ont été portées a aucun budget. La comptabilité de cette aventure
s’est faite au moyen d’un compte «d’attente», de sorte que ce n’est qu’a la fin
de I’année que les pertes furent portées aux comptes généraux d’exploitation
de 'entreprise de transport aérien.



La Direction des Ventes et des Services n'a apparemment jamais été
consultée, par I'entremise du Conseil de direction ou autrement, méme lorsque
la Direction du Marketing faisait face a des pertes énormes relativement a la
commercialisation de ces installations. En fait, il n’a jamais été fait mention
de ce projet dans aucun des procés-verbaux des réunions hebdomadaires du
Conseil de direction. Lorsque la transaction a été amorcée par Venturex
limitée, dont il est question au paragraphe (c) ci-dessous, la Direction des
Ventes et des Services était représentée au sein du Conseil d’administration de
Venturex par MM. d’Amours et Callen, respectivement vice-président général
(Ventes et Services) et vice-président de la région Centre, mais ceux-ci n’ont,
semble-t-il, pas pris part aux discussions subséquentes sur la commercialisa-
tion relativement 4 ce projet. Lorsque le Conseil d’administration d’Air
Canada a finalement décidé, en avril 1975, de ne pas exercer le droit de
renouvellement, la décision n’a pas été consignée au proceés-verbal de la
réunion. La Direction du Marketing a cherché a justifier les pertes subies dans
I'exploitation des installations comme des frais de promotion des activités
réguliéres de la Société a la Barbade. Cependant, ces pertes excédaient le
revenu brut provenant de la vente des places d’avion aux usagers des
installations.

Le projet de la Barbade n’a pas été éventuellement approuvé par le
Conseil d’administration, et on peut difficilement dire qu’il fait partie du cours
normal des opérations. Tel que prévu, des déficits ont été enregistrés au cours
des années 1974 et 1975. Les pertes n’ont attiré 'attention d’aucun employé
d’Air Canada travaillant dans le secteur budgétaire, et aucune mention n’a été
faite, 4 quelque réunion que ce soit du Conseil de direction, ni du lancement
de D'entreprise ni des pertes répétées. Pour P'ensemble de la transaction,
aucune autorisation de dépense n’a été émise, et un montant brut de
$1 500 000 a été payé a titre de frais de location sur la foi d’'une note d’un
cadre occupant un poste relativement peu élevé au sein de la Direction des
Finances 4 Montréal.

Le président du Conseil n’a, semble-t-il, pas été mis au courant de cette
transaction avant janvier 1974, soit lorsque M. Allen, membre du Conseil
d’administration d’Air Canada, I’a informé d’une rumeur qu’il avait entendue
alors qu’il était 4 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 I'approbation du renouvellement de ces baux pour une
période d’un an. Aucune mesure rectificative ne semble avoir ét€ prise par le
président du Conseil pour empécher la répétition d’une telle situation chez
Venturex ou au sein de la Direction du Marketing, ou pour clarifier et
appliquer les régles d’autorisation de dépense applicables a de telles
transactions.

c) Venturex limitée

Cette société a été incorporée par le CN a la demande d’Air Canada dans
le but de prendre en charge I'organisation des vols nolisés. Par la suite, avec
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un minimum de réflexion quant aux répercussions concernant I'impét, la
comptabilité, I’établissement des réglements et 'autorité de la société, un
service de réception au sol connu sous le nom de Canaplan a été ajouté aux
opérations de la société. A certains moments, la société est traitée comme une
division d’Air Canada; 4 d’autres, par contre, elle est considérée comme une
entité indépendante. Ni les réglements de dépense d’Air Canada, ni les régles
d’autorisation de dépense n’étaient applicables 4 Venturex. Le Conseil d’admi-
nistration de Venturex était entiérement composé d’employés d’Air Canada, a
I’exception d’un employé du CN, et son pouvoir d’approuver les entreprises,
les contrats et les engagements était sans limite.

Les comptes de Venturex ne sont pas fusionnés 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 présentés
par les vérificateurs de ’extérieur au ministre des Transports et au Parlement.
Les problémes de comptabilité posés par le transfert des pertes ayant trait aux
vols nolisés 4 Air Canada, qui en derniére analyse doit les assumer, sont
considérables et n’ont pas été prises sérieusement en considération & I'origine,
méme si elles avaient été prévues 2 compter du moment de la mise sur pied des
vols nolisés. Le recours & cette société affiliée pour l'organisation de vols
nolisés a été discuté avec le Comité du transport aérien de la Commission
canadienne des transports, mais aucun élément n’établit clairement qu’il y a
eu une planification et une liaison poussées, particuliérement en ce qui a trait
au besoin d’établir une société affiliée plutot qu’une filiale, et 4 celui d’éviter
qu’Air Canada n’ait 4 assumer directement les pertes subies au titre des vols
nolisés. '

En plagant Canaplan sous le contréle de Venturex, les problémes devin-
rent encore plus graves. L’acquisition par Venturex d’une autre société de
réception 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’opérations a
I’extérieur de la société meére. En fait, les services d’hommes de lot ont été
fournis a cette occasion par les services juridiques du CN.

Le transfert des pertes de Canaplan 4 Air Canada exigeait qu’on accorde
une plus grande attention a I’aspect comptable. Or, le transfert a été fait au
moyen d’une entente «de services» entre les deux sociétés, dont le colit a été
imputé au budget de la Direction du Marketing comme dans le cas des
transactions de McGregor et de la Barbade. Une autorisation de dépense a été
préparée par Ménard en décembre 1974 et autorisée par Pratte. Contraire-
ment & ce que prévoient les régles d’autorisation de dépense, on n’a pas
demandé 4 la Direction des Finances de commenter la «dépense», et il n’y a
aucune preuve que cette derniére ait constaté l’autorisation de dépense au
cours dc(l’une ou I'autre de ses vérifications financiéres.

d) Conflits d’intéréts

M. Ménard était le cadre supérieur d’Air Canada chargé de négocier et
de renouveler les baux du Sunset Crest & la Barbade. Au cours de la période
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ol ces baux ont été négociés et exécutés, M. Ménard a acheté du Groupe
Sunset Crest une petite maison ou villa dans le secteur exploité par ce dernier.
Un grand nombre de cadres supérieurs d’Air Canada était au courant de
I’achat de cette villa par M. Ménard.

Le président du Conseil y résida au début de janvier 1974 alors que les
baux passés entre Air Canada et Sunset Crest étaient en vigueur. Il n’a posé
aucune question sur la villa ou sur les baux, et dit qu’il croyait que M. Ménard
I’avait acheté de la fagon ordinaire, c’est-d-dire au moyen d’un versement au
comptant et d’une hypothéque. M. Vaughan était au courant de I'achat de la
villa et demanda simplement & M. Ménard «st tout était en régle». Le 1" mars
1975, le Montreal Gazette publia les faits concernant la villa de M. Ménard et
le conflit d’intéréts qui en découlait étant donné qu’elle avait été achetée des
donneurs 4 bail d’Air Canada, Sunset Crest. En fait, M. Ménard a payé le
méme prix que d’autres personnes qui ont acheté des villas semblables a la
méme époque. Le vendeur, Sunset Crest, manqua 4 son engagement d’assurer
une premiére hypothéque dans le cas de M. Ménard et de plusieurs autres
acheteurs de sorte que, sans que M. Ménard y soit pour quelque chose, I'achat
ne pouvait étre conclu de fagon définitive pendant I’année et demie qui suivait
la signature du contrat. D’autres acheteurs ont été traités exactement de la
méme manicre.

Tout compte fait, M. Ménard ne s’est pas servi de son poste 4 Air Canada
pour retirer des avantages des transactions avec Sunset Crest, et ses supérieurs
étaient au courant de ’achat de la villa bien avant que les baux de Sunset
Crest n’aient été approuvés par le Conseil d’administration, en avril 1974.
Néanmoins, une année plus tard, devant la perspective d’une controverse sur
sa villa dans un journal de Montréal, M. Ménard, avec 'approbation du
président, de la plupart des cadres supérieurs de la Société et d’au moins
quatre membres du Conseil d’administration, donna sa démission pour cause
de «conflit d’intéréts». En réalité, sa démission aurait pu étre acceptée a ce
moment-1a pour d’autres raisons. Le déroulement de la transaction McGregor,
lorsque mis au jour, a révélé un mépris complet des méthodes de la Société et
de ses réglements financiers. Cependant, ni le vice-président (Finances) ni le
vice-président (Affaires publiques) ne firent mention des enquétes sur McGre-
gor 4 aucune des réunions du Comité exécutif, alors qu’on enquétait sur les
transactions de M. Ménard 4 la Barbade. De plus, 'usage fait par M. Ménard
de 'automobile d’un ancien employé alors qu’il était a Air Canada n’a pas été
découvert avant cette enquéte; il en a été de méme de sa coutume de présenter
ses anciens employeurs, des importateurs de vins, aux titulaires de postes
moins élevés chargés de I'achat du vin pour Air Canada. Il n’y a aucune
preuve de la réalisation par M. Ménard (ou par ses anciens employeurs) d’un
profit quelconque qui aurait découlé de tels agissements, si inconvenants
soient-ils en affaires. Ces questions ne concernent que M. Ménard, et aucune
preuve d’une conduite semblable par d’autres employés n’a été portée a la
connaissance de cette Commission d’enquéte.

Ce rapport contient plusieurs parties portant sur les agissements de M.
Yves Ménard et de la Direction du Marketing alors que celle-ci était sous sa
direction. Ces parties devraient étre lues en ne perdant pas de vue le fait qu’il
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a été un témoin trés coopératif, comparaissant a trois occasions différentes a
la demande de la Commission. Il a collaboré pleinement avec les responsables
de I’enquéte tout au cours de sa durée et a répondu directement a toutes les
questions qui lui ont été posées.

L’enqueéte en général

Les témoignages, qui représentent environ 8,900 pages de transcriptions
et environ 600 piéces, ne révélent aucune menée criminelle ni aucune tentative
de quelque employé que ce soit visant a priver la Société d’actifs ou de revenus
quelconques; il n’y a, par surcroit, aucune preuve de complot entre un employé
et une personne quelconque a extérieur de la société aérienne visant a faire
quelque chose de contraire aux intéréts d’Air Canada.

Les transactions qui ont, semble-t-il, exposé la Société a des risques et &
des pertes ont eu pour siége la Direction du Marketing, mais elles semblent
toutes avoir été conclues par des cadres bien intentionnés qui cherchaient a
promouvoir les intéréts de leur employeur de la fagon dont ils les concevaient.
Les autres directions d’Air Canada qhi ont été mélées aux irrégularités,
principalement la Direction des Finances, la Direction des Affaires publiques
et le personnel du président, ont été impliquées par le personnel de la
Direction du Marketing dans la préparation des transactions qui nous occu-
pent, ou par suite de vérifications et d’enquétes subséquentes.

L’examen général des contréles financiers et des contrdles de la Société
ayant trait 4 l'autorisation de dépenser ont révélé I'opportunité de certaines
rectifications et de modifications relativement mineures. Les contrdles de la
Société, I'usage de filiales, les niveaux des fondés de signature et d’autres
questions semblables font 'objet de commentaires détaillés au chapitre 13
ainsi que de recommandations au chapitre 14.

Compte tenu du caractére imprécis de son rdle selon la Loi constituant
Air Canada, de la taille de I’entreprise, de la dispersion géographique de ses
membres et du fait qu’il n’a pas de comité exécutif, le Conseil d’administra-
tion a rempli le role qui lui a été assigné dans les affaires de la Société au
chapitre du contrdle financier et du contrdle de la Société. Les témoignages
révélent que, dans certains cas, on a demandé au Conseil de prendre des
décisions sur la foi de renseignements insuffisants; dans d’autres cas, des
questions telles que les baux a la Barbade n’ont pas été postées a son attention
au moment opportun. Enfin, 4 d’autres occasions, on lui a fourni plus de
renseignements qu’on n’en regoit dans les sociétés publiques comparables qui
n’appartiennent pas a I'Etat.

Il est fait allusion tout au long de ce rapport a certaines difficultés dans
I’administration de la Société qui découlent du caractére restrictif des disposi-
tions de la loi I’établissant, c’est-a-dire la Loi constituant Air Canada. Dans la
mesure ol ces dispositions ont trait au contrdle financier et  la réaction de la
direction aux problémes comptables et financiers, certaines conclusions sont
tirées au chapitre 13 et des recommandations sont formulées au chapitre 14.

Tous les problémes révélés par I’enquéte et touchant le contrdle financier,
le contrdle de la Société et les réglements comptables et autres qui s’y
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rattachent, présentent une caractéristique commune: un grave manque de
communication aux échelons supéricurs de la direction de la Société. De
méme, ’enquéte a mis en lumiére de nombreuses restrictions qui sont a la base
d’un manque de communication entre les directions. Le malaise des communi-
cations est également observé en ce qui a trait & lactivit¢ du Conseil
d’administration et particuliérement au caractére satisfaisant des renseigne-
ments qui sont présentés au Conseil lorsque des autorisations ou des approba-
tions lui sont demandées. Le chapitre 13 traite de ce probléme. _

Les réalisations de la direction d’Air Canada au cours de la derniére
décennie doivent étre gardées a I'esprit lorsqu’on étudie la brochette de
problémes qui ont pris naissance au sein de la Direction du Marketing et la
facon dont les cadres supérieurs y ont réagi dans les diverses directions. En
dépit de ces difficultés et de la publicité 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 aériennes du monde,
faisant la liaison avec les diverses régions d’Europe jusqu’a Moscou et avec
tout le groupe des Antilles. De $387 000 000 en 1968, ses revenus sont passés
a $850 000 000 en 1974, alors qu’elle a transporté environ 12 millions de
passagers et employé quelque 23 000 personnes. Cet examen trés détaillé de
ses méthodes de dépense, du contrdle de la comptabilité et de la Société, et la
fagon dont la direction a réagi 4 la divulgation des irrégularités n’ont révélé
aucune perte d’actifs imputable 4 une conduite illicite de 'un quelconque de
ses employés. 1l n’y a pas eu non plus de preuve de gain d’avantages
pécuniaires par un employé quelconque, soit aux dépens de la Société soit par
suite d’un usage impropre des pouvoirs que ’employé avait dans la compagnie.
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Chapitre 2

PORTEE DU DECRET DU CONSEIL

A. Les auditions

La présente Commission d’enquéte a été constituée par le décret du
conseil C.P. 1975-963 du 25 avril 1975 en vertu de la Loi sur les enquétes du
Canada. Conformément aux termes du décret, la Commission a réuni un
personnel restreint composé d’avocats, de comptables et d’un registraire, tel
qu'il appert a 'annexe A du présent rapport. Les auditions ont commencé le
30 avril 1975 4 Montréal et se sont poursuivies jusqu’au 24 juillet 1975 avec
de bréves interruptions pour s’adapter aux horaires des témoins et du person-
nel. Au cours de ces auditions, 55 témoins ont déposé en séance publique
(dans quelques cas, 4 huis clos); au total, 8 900 pages de témoignages et 304
piéces (avec piéces accessoires) ont été réunies.

Les avocats suivants ont comparu devant la présente Commission
d’enquéte:

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

contentieux d’Air Canada, représentant cette derniére.

b) Richard Holden, c.r., représentant Robert Y. McGregor et McGregor
Travel Co. Ltd.

c) A.J. Campbel, c.r., représentant M. Cochrane, vice-président (Finan-
ces) Air Canada et H. Seath, directeur des services comptables d’Air
Canada.

Au cours de I’enquéte, les comptables de la Commission, Clarkson,
Gordon and Co., ont étudié les registres comptables pertinents de la compa-
gnie aérienne & Montréal et & Winnipeg ainsi que ceux de McGregor Travel
Co. Ltd. 4 Montréal et ceux de Burke’s World Wide Travel Co. Ltd. &
Vancouver; les avocats de la Commission, R. M. Sedgewick, c.r., et L. Yves
Fortier, ou des membres de leur personnel, ont étudié les dossiers et les
archives de compagnie pertinents d’Air Canada, ses filiales et sociétés affi-
lies. Le personnel de la Commission d’enquéte a entrepris d’autres études
pour déterminer quelle information et quelles sources d’information devraient
étre présentées au cours de 'enquéte.

Afin de réduire le temps d’audition requis pour étudier & fond ces
questions et pour prévenir, autant que possible, la désorganisation des opéra-
tions d’Air Canada qu’entraine nécessairement une enquéte de ce genre, nous
avons interrogé un bon nombre de personnes pour déterminer si les renseigne-
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ments qu’elles détenaient étaient pertinents aux fins de ’enquéte. Au cours de
ces entrevues et interrogatoires, nous avons pu conclure que la position
concurrentielle de la compagnie aérienne et la position personnelle de quelques
témoins éventuels seraient gravement compromises si leurs témoignages
étaient pris en audience publique. Par conséquent, nous avons interrogé
plusieurs témoins & huis clos aprés en avoir donné avis a tous les avocats
représentant des personnes qui avaient comparu ou devaient comparaitre
devant la Commission. Le commissaire a décidé que certains témoignages pris
a huis clos étaient d’une nature telle qu’ils devaient étre gardés confidentiels
aux Archives publiques du Canada 3 la fin de I’enquéte et qu’ils ne devaient
pas €tre dévoilés au public. La Commission a jugé que la publication de ces
témoignages pourrait mettre en péril les opérations présentes et futures d’Air
Canada dans le monde concurrentiel des compagnies aériennes ou que, dans
certains cas, elle pourrait causer des préjudices ou des embarras a certains
témoins étant donné leur occupation particuliére ou leur rang dans la société
canadienne. Pour cette méme raison, certains commentaires de la Commission
au sujet de ces questions confidentielles sont transmis dans un supplément
confidentiel & ce rapport.

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

La directive principale 4 la Commission d’enquéte est «. .. de faire
enquéte et rapport sur le systéme de contrdle financier, les méthodes de
comptabilité et autres matiéres reliées a la gestion financiére et au contréle de
la Corporation . . .». Des exemples viennent préciser la directive générale; ils
sont donnés «sans limiter la généralité» du mandat principal qui demande
« . .de déterminer

a) si Air Canada observe un systéme de contrdle financier qui convient a
une société qui a autant d’envergure et de responsabilités, compte
tenu du fait qu’elle est une société de la Couronne comptable en
dernier ressort de la conduite de ses affaires envers le Parlement par
'intermédiaire du ministre des Transports;

b) s'il y a eu détournement, manipulation inconvenante ou mauvais
emploi des fonds d’Air Canada en contravention de ses principes et
méthodes actuels de contrdle financier approuvés par son conseil
d’administration ou 4 I’encontre de toute loi applicable; et

c) 4 supposer que ces incidents se soient produits, s’ils ont été signalés a
la haute direction, et le cas échéant, si 1’on s’en est occupé avec
efficacité et diligence et, en particulier, si la haute direction a pris des
mesures appropriées dans un délai raisonnable afin de redresser la
situation.»

Le dispositif du décret du conseil est précédé d’un préambule dans lequel
on mentionne le fait précis que la compagnie aérienne a versé une importante
somme d’argent & McGregor Travel Co. Ltd.; on y lit aussi: «d’autres matiéres
nécessairement reliées 4 'administration financiére de la Corporation». Le
préambule parle également d’c. .. un fait qui semble indiquer que I’adminis-
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tration financiére ... de la Corporation laisserait & désirer». Ce préambule
constitue une préface au dispositif du décret du conseil et, selon notre
interprétation, n’est aucunement limitatif. Par conséquent, la Commission n’a
pas interprété les dispositions exécutoires du mandat comme étant restreintes
aux exemples énumérés dans le préambule; nous n’avons pas non plus, 4 cause
du langage du préambule, interprété de fagon restrictive les termes et expres-
sions employés dans la directive. Si le mandat fondamental de la Commission
avait pu se préter a deux interprétations différentes, les termes du préambule
auraient pu étre compris différemment, mais ce n’était pas le cas dans le
présent décret du conseil.

Le mandat fondamental mentionne le contrdle et la gestion financiére
d’Air Canada ainsi que le systéme de contrdle financier, les méthodes de
comptabilité et autres matiéres reliées a ce contrdle et 4 cette gestion
financiére.

Tout d’abord, nous interprétons cette partie la plus importante du décret
du conseil comme si le mot «financier» était répété aprés le mot «contrdles de
sorte que nous devrons étudier des questions relatives autant 4 la gestion
financiére qu’au contrdle financier. De méme, nous avons interprété les
«utres matiéres» mentionnées ci-dessus comme étant de méme nature que de
contrdle financier et les méthodes de comptabilié» et non comme introduisant
des matiéres qui ne sont pas reliées au contréle financier et aux méthodes de
comptabilité. Par contre, la Commission tient préciser que, dans son rapport,
elle a donné une interprétation large des termes gestion financiére et contrdle
financier, de sorte que la Commission a étudié non seulement les contrdles
financiers restreints, au sein méme de la compagnie, mais aussi les éléments
de gestion situés aux différents niveaux de la compagnie qui s’occupent de
questions financiéres et comptables. Interpréter autrement la directive irait &
lencontre de l'intention manifeste du Conseil privé que traduisent bien les
termes du décret du conseil; par conséquent, la Commission présente mainte-
nant un rapport sur la gestion financiére et le contrdle financier de la Société
ainsi que les méthodes financiéres et comptables reliées ou qui ont été mises
sur pied 4 cette fin.

Une définition de «contrdle interne» adoptée par The American Institute
of Certified Public Accountants illustre bien la vaste étendue d’une enquéte
portant sur de telles questions:

«Le contrdle interne comprend le plan d’organisation et toutes les

méthodes et mesures accessoires qu’une entreprise utilise pour

protéger ses actifs, vérifier I’exactitude et 1a fidélité de ses données

comptables, promouvoir I'efficacité des opérations et encourager le

respect des principes de gestion établis.»
Comme nous le verrons au chapitre 13 et ailleurs, on a considéré qu’il était
pratique et efficace de concentrer toute recommandation comptable dans la
sphére des déboursés. Dans le domaine des transports aériens, il a été constaté
que cette sphére était la plus sensible au contrdle ou 4 I'absence de contrdle.

Voyons maintenant des questions d’interprétation plus précises. Abordons
donc P’étude du paragraphe a), précité, qui prévoit que la Commission devra
décider si les contrdles financiers adoptés par Air Canada conviennent a «une
société qui a autant d’envergure et de responsabilités. Pour en arriver d cette
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évaluation et & cette décision, on a ordonné 4 la Commission de tenir compte
du fait que la compagnie aérienne est une société de la Couronne qui, en
dernier ressort, est comptable envers le Parlement de la conduite de ses
affaires par I'intermédiaire du ministre des Transports. La Commission a
interprété cette directive précise comme exigeant une étude et un rapport sur
les systémes financiers d’Air Canada tout en tenant compte du fait qu’il s’agit
d’une société d’une envergure considérable qui, au sens large, reléve, quant a
sa propriété et 4 sa gestion, du Parlement du Canada par I'intermédiaire du
pouvoir exécutif représenté par le ministre des Transports.

Le paragraphe b) du décret du conseil précité souléve la question de
savoir si les expressions «détournement, manipulation inconvenante ou mau-
vais emploi» comprennent le mauvais emploi de bonne foi ou involontaire des
fonds de la compagnie aérienne; ou, lues dans le contexte de I'ensemble du
décret du conseil, si ces expressions impliquent préméditation ou intention,
qu’on appelle parfois en droit la mens rea. En outre, le paragraphe b) exige
qu'on décide si le mauvais emploi, etc. est contraire (i) aux principes et
méthodes de contrdle financier existants d’Air Canada approuvés par son
conseil d’administration ou (ii) s’il contrevient 4 une loi applicable.

Cette question se réveéle académique si I’on considére les termes de la
directive principale du décret, c’est-a-dire le systéme de contréle financier
relié 4 la gestion financiére de la Société. Les contrdles budgétaires ou
financiers comprennent des opérations qui portent sur 1’avenir et sur le passé
au niveau de la comptabilité et de la gestion afin de bien régler I'utilisation des
fonds et des autres actifs de la compagnie aérienne et, en méme temps, afin de
déceler toute déviation de I'utilisation ou de ’emploi approprié de ces biens.
Le systéme de détection ne s’intéresse aucunement aux motifs de ’employé ou
de I'organisme corporatif incriminé. Par conséquent, dans son application de
I'alinéa b), la Commission a inclu dans son enquéte I’'emploi volontaire aussi
bien qu’involontaire ou accidentel des fonds de la Société lorsqu’il comporte
contravention a (i) ou (ii) ci-dessus.

Il est important de signaler cependant, et nous le répéterons plus loin,
qu’une telle interprétation n’inclut pas 1’étude de réglements ou de critéres
adoptés par des associations bénévoles dont la compagnie aérienne est
membre, sauf dans la mesure oll ces principes ou réglements ont été adoptés
par la Société a titre de «principes et méthodes de contréle financiers.

Pour interpréter et appliquer le paragraphe a) du décret du conseil
précité, nous avons estimé que le paragraphe c) ne sera applicable que dans
I’éventualiié ol nous aurons décidé qu’il y a eu mauvais emploi, etc., défini au
paragraphe b). L’étude du paragraphe c) souléve la question encore plus
difficile de savoir s’il s’agit du cas ol I'incident en question est survenu mais
n’'a pas été signalé a4 la haute direction parce que certains autres de ses
membres auraient volontairement négligé de le faire.

Pour déterminer si la haute direction a pris «des mesures appropriées
dans un délai raisonnable», la Commission a donné une interprétation large a
I’expression «haute direction» employée 4 la deuxiéme ligne du paragraphe c)
précité. C’est-a-dire que nous avons considéré ’expression haute direction au
paragraphe c) comme comprenant non seulement les administrateurs au plus
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haut niveau de la Société mais aussi toutes les personnes occupant des postes
qui, dans le monde des affaires, seraient considérés comme des postes faisant
partie de la haute direction. A ces fins donc, le personnel au niveau de
vice-président serait donc inclus et la Commission a procédé en considérant la
. haute direction comme comprenant des échelons de gestion d’un niveau un
peu plus bas, y compris le directeur des services comptables de la Société et les
directeurs supérieurs des divisions ou sections des principales directions et
divisions de la Société. Etant donné cette interprétation, il nous faudra décider
si la réaction des personnes considérées comme faisant partie de la haute
direction et qui ont eu connaissance de ces incidents était satisfaisante.

Dans le méme esprit, nous avons finalement décidé qu’une interprétation
de la directive principale du décret du conseil et des trois paragraphes
explicatifs exige que nous vérifiions si les incidents mentionnés au paragraphe
b) ont été «signalés a la haute direction» et non simplement si la haute
direction en a eu connaissance et si cette connaissance était adéquate. Nous ne
sommes pas allés jusqu’d interpréter le paragraphe ¢) comme exigeant une
décision quant 4 savoir si ces incidents «auraient di étre signalés a la haute
direction». Nous ferons cependant des commentaires au sujet des réactions au
sein de la haute direction relatives 4 des incidents connus de secteurs
importants de cette direction.

Ceci termine la revue des questions que la Commission a interprétées
comme relevant de sa compétence. Il est beaucoup plus facile d’étre précis
quant aux domaines sur lesquels la Commission n’a pas compétence. Dés le
début, la Commission a interprété et appliqué le décret du conseil comme ne
lui ordonnant pas d’évaluer et de juger le bien-fondé des décisions de la
direction d’Air Canada; c’est-d-dire, de décider si, du point de vue commercial
ou corporatif ces décisions étaient bonnes ou mauvaises, sages ou imprudentes,
prévoyantes ou imprévoyantes. Les questions de jugement ou d’évaluation
concernant les affaires n’ont été étudiées qu’en corrélation avec le «contrdle
financier» ou «la gestion financiére». Par exemple, la Commission n’a aucune-
ment étudié la question de savoir si la compagnie aérienne aurait di s’embar-
quer de fagon générale dans I’exploitation d’hétels et de lieux de villégiature,
ou si elle aurait di le faire a certains endroits précis. A titre d’exemple
supplémentaire, la Commission ne s’est-pas non plus préoccupée de savoir si
les $100 000 prétés par la compagnie aérienne 3 Robert Y. McGregor, dans
les circonstances décrites au chapitre 6 ci-aprés, pourraient étre récupérés au
moyen de procédures judiciaires. Evidemment, la Commission a étudié trés
attentivement les contrdles financiers applicables & de telles opérations, ou qui
auraient dG P'étre, ainsi que la question de savoir si les contrdles étaient
suffisants mais d’application insatisfaisante ou encore, si la réaction de la
direction 4 la découverte de ce paiement fut appropriée.
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Chapitre 3

LOIS APPLICABLES

Au cours de son enquéte, la Commission a di considérer la législation
régissant I’exploitation d’Air Canada. Nous avons donc étudié toutes les lois se
rapportant directement au sujet de I’enquéte. Cet examen était également
nécessaire pour répondre aux directives du décret visant & déterminer s’il y a
eu détournement, mauvais emploi ou usage abusif de fonds en contravention
de la législation applicable.

Voici donc un résumé des lois et dispositions qui se sont avérées pertinen-
tes aux fins de ’enquéte. La liste n’en est pas exhaustive mais permet de
brosser un tableau plus complet du contexte de I’enquéte. Le texte intégral de
ces dispositions apparait 4 I’annexe «C» de ce rapport.

LOI1 CONSTITUANT AIR CANADA, S.R.C. 1970, ch. A-11

art. S
art. 12

art. 13(1)
a)

b)

<)

Administration—Conseil d’administration.

Vérification—par un vérificateur nommé par le
Parlement pour le C.N.

Pouvoirs de la Corporation

établir, exploiter et entretenir des lignes aériennes
ou des services réguliers d’aéronefs 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 maniéres,
soit par des aéronefs ou d’autres moyens de trans-
port appartenant a la Corporation, soit par des
aéronefs ou d’autres moyens de transport apparte-
nant 4 d’autres, et 3 conclure des contrats avec
toute personne ou compagnie pour I’échange de
trafic et, relativement 4 I'un quelconque des objets
susdits, a faire le commerce d’emmagasinage des
articles, denrées et marchandises de toutes sortes;

acheter, vendre, louer, ériger, construire et acqué-
rir des hangars, aérodromes, bases d’hydravions,
terrains d’atterrissage et phares, et les entretenir et
exploiter;

emprunter de I'argent pour l'une des fins de la
Corporation et, sans restreindre la généralité de ce
qui précéde, emprunter, a I’occasion, de la Compa-
gnie des chemins de fer nationaux du Canada, des
sommes d’argent pour dépenses en immobilisa-
tions; i
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d)

€)

8)

h)

i)

art. 17

art. 18

art. 25

art. 27

art. 28

exploiter son commerce dans tout le Canada et
hors du Canada;

acheter, détenir et, sous réserve de la présente loi,
vendre et aliéner les actions de toute compagnie
constituée en corporation sous le régime de I'arti-
cle 18, ou de toute compagnie ou corporation
constituée pour I’exploitation et I’entretien de
lignes aériennes ou de services d’aéronefs de toute
sorte;

préter de I'argent a toute corporation constituée
sous le régime de I’article 18 sur la garantie que le
Ministre peut déterminer;

déposer de I'argent auprés de la Compagnie des
chemins de fer nationaux du Canada ou lui préter
de Plargent au taux d’intérét convenu entre la
Corporation et la Compagnie des chemins de fer
nationaux du Canada;

émettre les obligations, billets ou autres valeurs de
la Corporation nécessaires a ’exécution de la pré-
sente loi;

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

acheter, louer ou autrement acquérir ou fournir,
détenir, employer, posséder et exploiter au Canada
les hétels jugés utiles aux buts de la Corporation.
La Partie IV de la Loi sur les corporations cana-
diennes s’applique, sauf les articles 161, 174, 175,
179, 196 et 197.

Le gouverneur en conseil peut créer des
corporations.

Les dispositions de la présente loi, sauf les articles
3,4, 6,11, 14 et 15, s’appliquent & toute corpora-
tion constituée sous le régime de I’article 18.
Rapport annuel du conseil d’administration au
Parlement.

Rapports annuels du conseil d’administration et du
vérificateur présentés au Parlement par I'intermé-
diaire du ministre des Transports.

LOI SUR L’ADMINISTRATION FINANCIERE, S.R.C. 1970, ch. F-10
Partie VIII—Corporations de la Couronne

18

art. 66(1)
art. 70(2)

art. 74

acorporation de propriétairee—comprend Air
Canada

le budget d’établissement doit étre soumis au Par-
lement tous les ans.

une corporation peut pourvoir d des réserves pour
dépréciation, pour comptes irrécouvrables et pour
d’autres objets.



art.
art.

art.

art.

art.

75
75(3)

76

77

78

Livres, archives et états de comptes.

Rapport annuel soumis au Ministre et au
Pariement.

Le vérificateur a accés aux livres, registres, etc., et
a le droit d’exiger des administrateurs et fonction-
naires les renseignements et explications qu’il juge
nécessaires.

Le rapport du vérificateur au Ministre doit étre
présenté annuellement et inclus dans le rapport
annuel de la corporation.

Lorsque le vérificateur estime qu'une question
concernant une corporation devrait étre signalée
au gouverneur en conseil, au conseil du Trésor ou
au ministre des Finances, ce rapport doit étre fait
immédiatement par I'intermédiaire du ministre
compétent.

LOI SUR LES CORPORATIONS CANADIENNES, S.R.C. 1970, ch. C-32
Partie IV

art. 163(1)

art.

art.
art.

art.

art.

171

172

173.

198

206

Toute compagnie constituée par une loi spéciale
forme une corporation sous le nom indiqué dans la
loi spéciale et peut acquérir, posséder, aliéner et
transmettre les immeubles nécessaires ou requis
pour I’exercice de P’entreprise de cette compagnie;
et elle jouit de tous les pouvoirs, priviléges et
immunités nécessaires pour réaliser I'intention et
les objets de la présente Partie et de la loi spéciale,
et qui sont inhérents a une telle corporation, ou qui
sont exprimés ou compris dans la Loi
d’interprétation.

Pouvoirs des administrateurs—les administrateurs
de la compagnie ont plein pouvoir pour gérer les
affaires de la compagnie et peuvent passer ou faire
passer, au nom de la compagnie, toute espéce de
contrat que la loi lui permet de conclure.

Les administrateurs peuvent établir des statuts
dans des domaines déterminés.

Les administrateurs peuvent révoquer, modifier ou
remettre en vigueur tout réglement.

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

Une compagnie ne peut employer quelque partie
de ses fonds 4 I’achat d’actions d’une autre corpo-
ration, sauf dans la mesure ol cet achat est for-
mellement autorisé par la loi spéciale.

REGLEMENTS SUR LES TRANSPORTS AERIENS, D.O.R.S./72-145. (établis
en vertu de la Loi sur ’aéronautique)

Partie IV—
art.

21

Affrétements internationaux
Définitions—evoyage tout compriss
«affrétement pour voyage tout compris»
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«organisateur de voyages»

art. 25 Un transporteur aérien doit déposer un tarif appli-
cable a4 un service d’affrétement international
avant de demander une autorisation ou un permis
relatif a un tel service.

Division E—Affrétements pour voyages tout compris

art. 39 Il est interdit & un transporteur aérien d’exploiter
par vol d’affrétement un voyage tout compris sans
avoir au préalable obtenu une autorisation du
Comité des transports aériens.

art. 40 La délivrance d’une autorisation en vue d’exploiter
par vol d’affrétement un voyage tout compris est
faite sous réserve des conditions suivantes:

()) les transporteurs aériens ne sont pas autorisés a
payer directement ou indirectement une commis-

sion ni 4 conférer aucun autre avantage 4 un
organisateur de voyages ou a toute autre personne;
(q) le transporteur aérien ne doit, ni directement ni
indirectement, remplir les fonctions d’organisateur
de voyages, et il ne doit faire aucune publicité ni
ne chercher d’aucune fagon a faire de la réclame
pour un voyage tout compris;
Division F—Affrétements avec réservation anticipée (A. B. C.)
art. 43.31 Il est interdit & un transporteur aérien
a) de payer ou d’offrir de payer une commission, une
gratification ou quelque autre avantage a une
personne a I’égard d’'un ABC; ou
b) d’annoncer ou de faire annoncer un ABC.
art. 43.15(1) Le transporteur aérien chargé d’exécuter le vol
d’aller d’un ABC doit, au moment d’exécuter le
contrat d’affrétement,

d

~—

fournir au Comité, de la part de chaque affréteur,
une déclaration, attestée sous serment par Paffré-
teur lui-méme ou, si ’affréteur est une compagnie,
par un agent autoris¢é de la compagnie,
énongant . . .

(iv) des preuves de solvabilité de I'affréteur

(A) des comptes vérifiés y compris le rapport du vérifi-
cateur comptable et un bilan arrété a une date qui
ne doit pas précéder de plus de trois mois celle de
la réception par le Comité de I’exemplaire signé du
contrat exigé par 'alinéa b),

Partie V— Tarifs et taux

art. 44(10) Il est interdit 4 un transporteur aérien, ou a 'un
quelconque de ses fonctionnaires ou de ses agents
ou représentants d’offrir, de concéder, de donner,
de solliciter, d’accepter ou de recevoir un rabais,
une concession ou un privilége, qui permettrait le
transport, par quelque moyen que ce soit, & un
taux différent de celui des tarifs en vigueur, ou
selon des modalités ou des conditions différentes
de celles qui sont énoncées dans ces mémes tarifs,



sauf s’il a obtenu au préalable I'autorisation du
Comité.

art. 45(1) Tous les taux, les modalités et les conditions de
transport établis par un transporteur aérien doi-
vent étre justes et raisonnables et doivent toujours,
dans des circonstances et conditions sensiblement
analogues et 4 I'égard de tout le transport du
méme genre, &tre imposés de la méme fagon a
toutes personnes au méme taux.

art. 45(2) I est interdit & un transporteur aérien, en ce qui
concerne les taux,

a) d’établir une distinction injuste au détriment d’une
personne ou d’une compagnie;

b) d’accorder une préférence ou un avantage indu ou
déraisonnable 4 I'égard ou en faveur d’une per-
sonne ou d’un autre transporteur aérien, a quelque
point de vue que ce soit; ou )

¢) de faire subir 4 une personne, a un autre transpor-
teur aérien ou 4 un certain genre de transport un
désavantage ou préjudice indu ou déraisonnable, a
quelque point de vue que ce soit.

Régles IATA

La Commission est d’avis que le décret ne prévoit pas et n’autorise pas la
tenue d’une enquéte sur la conduite d’Air Canada relativement aux régles
établies par I'International Air Transport Association (FATA). Il s’agit d’un
organisme international dont les organisations-membres acceptent d’observer
les régles approuvées. Puisqu’une infraction a ces régles ne peut constituer une
contravention «d la loi», nous estimons donc inutile, en ce qui concerne
I’enquéte, P’étude de lapplicabilité de ces régles. Cependant, elles furent
adoptées conformément 4 une politique de la compagnie et peuvent donc
engager sa responsabilité. C’est donc dans ce contexte que sera commentée
dans les diverses parties de ce rapport la violation des régles de 'lATA.
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Chapitre 4

ORGANISATION GENERALE DE LA
SOCIETE

Nous en venons maintenant a une étude de la Société fondée et constituée
conformément aux lois étudiées au chapitre 3. Cela peut facilement se faire
sous les titres suivants:

Lien entre la Société et le ministre des Transports

Lien entre la Société et le C.N.

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

Structure de la Société

Services de vérification comptable

Objectifs de la Société

Etendue de son activité

OmmP Owp

A. Lien entre la Société et le ministre des Transports

Le trait d’union entre le gouvernement du Canada et Air Canada est le
ministre des Transports, & qui la Loi constituant Air Canada a confié
plusieurs responsabilités se rapportant a la Société. Le Conseil d’administra-
tion de la Société se compose de neuf membres, dont cinq «sont élus par les
actionnaires», c’est-a-dire le C.N. et quatre «sont nommés par le gouverneur
en conseil». Les actions de la Société ont été émises en premier lieu au C.N.
qui peut, en vertu de l'article 6(3), les aliéner avec I’approbation du Parle-
ment. Cela s’oppose quelque peu a I'article 10 de la méme loi, qui permet au
ministre des Transports d’acquérir du C.N., avec "approbation du gouverneur
en conseil, toutes les actions de la Société a leur valeur comptable.

Le rapport annuel du Conseil d’administration de la Société portant sur
les opérations de I’année doit étre soumis au Parlement par I'intermédiaire du
ministre des Transports et ce rapport, en vertu de la Loi sur ['administration
financiére, doit se faire dans les trois mois suivant la fin de I'année financiére
d’Air Canada, c’est-a-dire au plus tard le 31 mars, et doit comprendre les
états financiers requis d’une société en vertu de la Loi sur les corporations
canadiennes. '

En vertu d’une autre disposition de la Loi sur I'administration financiére,
le vérificateur de la Société doit rendre compte annuellement au ministre des
Transports du résultat de son examen de la comptabilité et des états financiers
de la Société et ce faisant, il doit «indiquer si, 4 son avis
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a) la corporation a tenu des livres de comptabilité appropriés;

b) les états financiers de corporation
(i) ont été préparés sur une base compatible avec celle de ’année
précédente et sont en accord avec les livres de comptabilité,
(ii) dans le cas du bilan, donnent un apergu juste et fidéle de 1’état des
affaires de la corporation 4 la fin de ’année financiére, et
(iii) dans le cas du relevé des revenus et des dépenses, donnent un
apergu juste et fidéle du revenu et des dépenses de la corporation
pour ’année financiére; et si, 4 son avis,
c) les opérations de la corporation venues d sa connaissance étaient de la
compétence de la corporation aux termes de la présente loi et de toute
autre loi y applicable;

et il doit signaler toute autre matiére qui rentre dans le cadre de son
examen qui, d’apreés lui, devrait étre portée 4 I’attention du Parlement.

(2) Le vérificateur doit, de temps a autre, adresser d la corporation ou au
Ministre compétent les autres rapports qu’il estime nécessaires ou que
le ministre compétent peut exigers.

Depuis la constitution de la Société, des pratiques ont pris naissance qui
ont renforcé les liens entre la Société et le ministre des Transports. Les
procés-verbaux des réunions du Conseil d’administration, qui se tiennent.
généralement une fois par mois, sont transmis au ministre des Transports par
le secrétaire général. En vertu de la Loi sur 'administration financiére, le
budget de la Société, comme nous le verrons plus loin dans ce rapport, doit
étre soumis au ministre des Finances par I'intermédiaire du ministére des
Transports et doit en fin de compte étre approuvé par le conseil du Trésor sur
recommandation des ministres susmentionnés. Cette procédure légale a assu-
rément contribué a susciter entre la Société et le ministére des Finances, un
lien étroit et de plus amples informations sur les affaires financiéres.

Les problémes que pose P'intégration des opérations de direction d’une
société de la Couronne ne sont pas nouveaux au Canada. Lorsque la société
est purement un organisme commercial, la question est plus difficile a
résoudre parce qu’elle implique d’un c6té 'indépendance et le bon fonctionne-
ment et, de 'autre c6té, la maitrise et la capacité de susciter I'intérét. Le trés
honorable Arthur Meighen, lorsqu’il était premier ministre, a déclaré a la
Chambre des communes le 22 mars 1921:

«Cette sorte d’administration n’empéche point que le Gou-

vernement ne soit responsable et n’ait 4 rendre compte du succés de
I’entreprise. Voild ce que personne ne conteste. Mais il n’existe
aucune comptabilité immédiate pour les opérations de chaque jour.
Pour que cette comptabilité existe, il faudra faire administrer le
réseau par des employés 4 nous, par des employés qui obéissent i
notre direction; mais ce n’est pas ce qui a eu lieu. Le bureau de la
direction n’est soumis 4 aucun contrdle de la part du Gouvernement
et, cela étant, ce dernier est incapable de répondre des opérations
Jjournaliéres, de ce qui se passe chaque jour entre les administrateurs
et la clientéle.»

Lorsqu’il s’agit d’Air Canada, le ministre des Transports est I'intermé-
diaire qui transmet les rapports au Parlement du Canada. La encore, naissent
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des rapports délicats et difficiles. Le Parlement étant la source décisive des
fonds nécessaires a la conduite des opérations d’une société de la Couronne, il
a évidemment le droit d’obtenir les renseignements relatifs aux opérations de
la société et de contrdler ’emploi de ces fonds. D’un autre coté, la fin pour
laquelle a été créée la société pourrait étre sérieusement entravée si I'interven-
tion législative, particuliérement par le biais de comités d’enquéte, s'étendait
au domaine de I’exploitation de la société et interrompait les affaires quoti-
diennes. Cette question, relevant de la science politique, a été examinée par H.
Carl Goldenberg, c.r., lorsqu’il faisait rapport en 1940 a la province du
Manitoba sur les entreprises commerciales du gouvernement; & la page 44 de
son rapport, il a déclaré:
«Cependant, cela ne veut pas dire que les entreprises

commerciales du gouvernement, administrées pas des comités ou

des commissions, devraient échapper au contrdle et aux critiques du

corps législatif. Bien que ce dernier ne puisse surveiller efficacement

la direction quotidienne et les questions ordinaires que pose ’admi-

nistration des entreprises, une telle ingérence dans ces affaires étant

d’ailleurs 3 déconseiller, il n’en reste pas moins que le corps

législatif a droit d’étre informé et d’exercer son pouvoir de discus-

sion et de critique. Une telle discussion a une action efficace et

bienfaisante en ce qui regarde les politiques d’intérét public et I'état

général des entreprises, et offre un moyen précieux de contréle.»

B. Lien entre la Société et les Chemins de fer nationaux du Canada

Le C.N., naturellement, est la société mére d’Air Canada et en détient
présentement toutes les actions en circulation. La compagnie ferroviaire, &
titre d’actionnaire, nomme cinq administrateurs au Conseil d’administration
d’Air Canada, ce qui lui assure la majorité. En vertu de I’article 13(1)c) de la
Loi constituant Air Canada, la compagnie aérienne peut emprunter de
argent au C.N. aux fins d’immobilisations et I’alinéa g) I'autorise a préter de
Pargent au C.N. Comme nous l'avons vu, les vérificateurs du C.N. sont
d’office les vérificateurs d’Air Canada.

Au cours des années, 4 ces liens officiels, se sont ajoutées plusieurs
pratiques selon lesquelles les deux sociétés ont partagé les infrastructures et
les services, y compris les services juridiques, que le C.N. assure de temps a
autre 4 Air Canada. Jusqu'a récemment, le secrétaire général d’Air Canada
était le secrétaire général du C.N. et cette société met encore 4 la disposition
d’Air Canada certaines installations sanitaires.

Comme nous le verrons de fagon plus détaillée ailleurs dans ce rapport, le
C.N. a mis des filiales 3 la disposition d’Air Canada dans le but de permettre
a cette société d’entreprendre certaines opérations qui ne relévent pas directe-
ment des affaires conduites par une ligne aérienne, et le C.N., par I'intermé-
diaire d’une filiale, a acquis des actions dans une autre entreprise au nom
d’Air Canada. Au point de vue légal, 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 du
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ministre des Transports et sous réserve 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 créent des
agences, y compris des sociétés de propriétaire de la Couronne. Il se peut que
le but lucratif ne soit pas important ni méme accessible, vu la nature de
I’entreprise ou la situation économique de I’époque.

H. Carl Goldenberg a dit dans son rapport précité, a la page 41:

sLes services que I'Etat décide ordinairement d’offrir lui-
méme par 'intermédiaire d’une entreprise commerciale gouverne-
mentale sont ceux qu’il considére comme touchant particuliérement
’intérét public et qui sont, de par leur nature, un monopole ou un
quasi-monopole. L'Etat peut vouloir éviter une concurrence inutile
dans le domaine de ces services ou prévenir des abus dans I'exercice
des pouvoirs afférents aux monopoles ou encore, offrir ces services
au prix coiitant ou méme a un prix inférieur 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’étatisation étant décrétée, il faut aussitot voir a conci-
lier les divers éléments que sont la propriété publique, la responsabi-
lité envers le public et la gestion d’affaires efficace. L’organisme
choisi ou créé afin d’administrer une entreprise gouvernementale
doit pouvoir remplir cette fonction de fagon trés satisfaisante.»

Dans le cas d’Air Canada, on ne peut prétendre connaitre les fins de sa
création qu’aprés avoir étudié la Loi constituant Air Canada et la Loi sur
Iadministration financiére.

La Loi sur l'administration financiére, annexe D, inscrit Air Canada
comme étant «une corporation de propriétaires. Le terme lui-méme n’est pas
défini et n’est pas employé dans la Loi sauf od ’on dit qu’une «corporation de
propriétaire signifie une corporation de la Couronne nommée 4 I’annexe D.»
Quelques-unes des corporations qui sont inscrites ont des fonctions de régle-
mentation peu importantes. La principale fonction, sinon la seule, des sociétés
énumérées a 'annexe D, semble étre I'exploitation de la société tout comme
s’il s’agissait d’une entreprise commerciale hors du secteur gouvernemental.

Air Canada, comme quelques-unes des autres sociétés énumérées a
I’'annexe D, est appelée par le gouvernement du Canada 4 entreprendre
relativement a son entreprise principale quelques taches nécessaires a I'intérét
public qui ne peuvent étre classées sous le vocable d’opérations commerciales.
A titre d’exemple, mentionnons le service international offert par la Société
Radio-Canada & la demande et pour le compte du gouvernement du Canada.
D’autres, telle la Société Polysar, exploitent une entreprise commerciale de la
méme fagon que toute autre société dont les actions n’appartiennent pas au
gouvernement. Air Canada se situe d peu prés entre les deux. La direction,
lors de sa comparution devant cette Commission d’enquéte, a déclaré que le
principe directeur de la compagnie aérienne est de conduire ses affaires dans
un but lucratif; c’est-i-dire de fagon que ses placements soient rentables.
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L’une des piéces qu’a regues la Commission comprend un exposé de da
mission d’Air Canadan» et déclare en partie ce qui suit:

«Air Canada est une société de la Couronne exploitant une
entreprise concurrentielle, 4 la fois sur le plan national et internatio-
nal ... en qualité d’entreprise commerciale, Air Canada doit étre
axée sur le profit et exploitée suivant les principes qui ont fait leurs

N s

preuves en affaires de fagon a étre efficace, a assurer la bonne

utilisation de ses ressources et 4 ne pas craindre la concurrence.»
Le systéme de contréle financier et la politique de la direction sont fondés sur
ce principe et le résultat des opérations de la compagnie est évalué selon cette
norme. Les objectifs principaux quexpose la Loi constituant Air Canada
témoignent d’un tel point de vue et la nature de lentreprise, dans son
ensemble, exige peut-étre ’adoption de ce principe. Air Canada exerce son
activité au sein d’une industrie trés concurrentielle, tant sur le plan national
qu’international. Quelques-unes de ses concurrentes appartiennent a d’autres
gouverneients, 4 des actionnaires privés ou encore au public par la négocia-
tion publique des actions & la bourse. Si Air Canada gérait ses affaires
autrement, certaines compagnies aériennes pourraient prétendre €tre victimes
d’une concurrence déloyale. Quoi qu’il en soit, la compagnie aérienne est
soumise 4 des réglements imposés aussi bien par le gouvernement canadien
que par des gouvernements étrangers, lesquels réglements, de fagon générale,
semblent accepter I’orientation vers le profit.

Cependant, I'existence professionnelle d’Air Canada est plus compliquée
que celle d’autres entreprises. Elle a été un instrument de la politique
gouvernementale dés sa conception et, dans une certaine mesure, elle doit le
demeurer. Ce qui est admis dans le document dont on a déja cité des extraits
et qui dit en outre:

«. .. en tant que société de la Couronne, Air Canada doit aider 4 la
réalisation des objectifs déterminés d’ordre national, social, politi-
que et économique.»

De temps 4 autre, par exemple, Air Canada devra desservir des endroits, aussi
bien au Canada qu’a I’étranger ol, d’un point de vue commercial, il est prouvé
qu’elle ne fera aucun profit. D’autres personnes que celles participant ala
présente commission d’enquéte s’intéresseront peut-&tre a la question de savoir
si de tels fardeaux particuliers ne devraient pas étre i la charge du pouvoir qui
les réclame. Notre tache se limite  étudier le domaine fort étendu du systéme
de controle financier et de la gestion financiére en autant que cette fonction de
I’existence professionnelle d’Air Canada puisse I'intéresser.

D. Structure de la Société

La Société est classée & I'annexe D de la Loi sur I'administration
financiére comme étant une «corporation de propriétaire» et ladite société a
été constituée sur le modéle général des compagnies commerciales. Le direc-
teur général est le président du Conseil d’administration et dépendent de lui
directement et indirectement le président, deux vice-présidents généraux et
quinze autres vice-présidents. Il faut souligner 4 titre d’anomalie le fait quele
président de la compagnie ne fait pas partie du Conseil d’administration, bien
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qu’en pratique, il assiste 4 toutes les réunions du Conseil. L’organigramme de
la Société est joint aux présentes, portant la mention annexe B.

La Société et ses dirigeants sont assujettis 4 certaines parties de la Loi
sur les corporations canadiennes citées dans la Loi constituant Air Canada.
Ces dispositions ont le plus souvent trait aux pouvoirs généraux de la Société,
aux devoirs et aux pouvoirs des administrateurs,  la rédaction des réglements,
aux livres de la compagnie et aux responsabilités des actionnaires et des
administrateurs.

Il n’existe pas une distinction trés nette entre les fonctions mixtes au sein
de la structure de la Société mais généralement la compagnie exerce ses
activités 4 partir de cinq régions dirigées par des vice-présidents et plusieurs
Divisions centrales des Opérations et du Personnel. La fonction du personnel
reléve généralement des Directions du siége social. Dans certains cas, tel le
marketing, les fonctions afférentes aux opérations et au personnel sont combi-
nées. Dans d’autres cas, comme nous le verrons en détail au chapitre de la
Direction des Finances, il existe un lien fonctionnel du personnel entre les
Directions et les Régions du Personnel et des Opérations grice aux employés
qui fournissent le service du personnel en question dans les Régions ou les
Directions.

La Société est la seule propriétaire d’une filiale, Airtransit, constituée
conformément A larticle 18 de la Loi constituant Air Canada sur requéte
présentée par la Société au gouverneur en conseil. Les filiales constituées de la
sorte sont soumises aux mémes limites quant a leurs pouvoirs, leurs objets et
leurs fins qu’Air Canada elle-méme. La Société, comme on |’a mentionné plus
haut, a fait dans le passé les arrangements nécessaires avec le C.N. en vue de
la création de filiales du C.N. qui, en droit, sont des sociétés affiliées et, en
fait, sont des filiales d’Air Canada et sont entiérement financées et dominées
par Air Canada. A titre d’exemple, citons Venturex Ltée, qui sera étudiée en
détail plus tard au chapitre 8.

E. Services de vérification comptable

Comme nous I'avons vu, les vérificateurs de la Société sont nommés par
le Parlement et sont les mémes que ceux nommés auprés du C.N. Conformé-
ment 3 Particle 67 de la Loi sur I'administration financiere, ’auditeur général
est admissible au poste de vérificateur, ou vérificateur conjoint de la Société,
mais cela ne s’est pas produit dans le passé. La Loi sur I'administration
financiére, dont nous avons cité des extraits, établit en détail les fonctions
relevant du vérificateur. De plus, lorsque le vérificateur estime qu’une ques-
tion concernant la Société devrait étre signalée au gouverneur en conseil, au
conseil du Trésor ou au ministre des Finances, D’article 78 de ladite loi
l'autorise a faire ce rapport.

F. Objectifs de la Société

Les dirigeants supérieurs de la Société, dont le principal porte-parole est
le président du Conseil d’administration, axent les opérations de la Société sur
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le bénéfice. Le personnel dirigeant d’Air Canada reconnait que cette société
est de fait un instrument dont se sert le gouvernement pour I'avancement de
bonne guerre de ses politiques, ainsi qu’en font foi les témoignages recueillis
par cette Commission d’enquéte. Par exemple, Air Canada doit desservir
certaines régions du pays méme lorsque cela n’est pas rentable. Ce réle a été
envisagé dans la loi initiale constituant Air Canada ou il était stipulé que le
gouverneur en conseil autoriserait le ministre des Transports & conclure un
contrat avec ladite Société, visant 4 mettre sur pied des infrastructures et des
services pour le transport efficace des passagers et des marchandises  travers
le Canada et entre des endroits 4 I'intérieur et des endroits & 'extérieur du
Canada. Les termes des dispositions statutaires a cet égard témoignent que le
Parlement prévoyait ou reconnaissait que ces services pouvaient fort bien
occasionner des pertes; c’est pourquoi la Loi prévoit qu’ils seront offerts en
vertu d’un contrat conclu entre le Ministre et Air Canada. On pourrait
peut-étre illustrer ce role de fagon plus contemporaine en parlant d’itinéraires
internationaux qui sont établis en vertu d’accords bilatéraux conclus entre le
Canada et d’autres pays afin d’assurer entre les pays signataires des services
aériens qui ne sont pas rentables, 4 leurs débuts tout au moins.

En méme temps, les disciplines et les efforts de la Société sont tous
dirigés vers le but de celle-ci, a savoir la rentabilité des opérations. Suivant
. une politique concomitante adoptée par le personnel dirigeant, les acquisitions
et les rénovations importantes sont financées & méme les profits de la Société.
Grice 4 ces mesures, la Société n’a pas eu 4 emprunter du gouvernement au
cours des deux derniéres années. Les emprunts se sont faits par 'intermédiaire
des contacts ordinaires a la banque et, sur une plus grande échelle, en louant
les avions a long terme plut6t que de les acheter.

G. Etendue de son activité

La Société exploite une flotte de 120 avions 4 réaction et emploie environ -
22000 personnes, aussi bien au Canada qu’d Iétranger. Elle dirige ses
opérations internationales dans quelque 15 pays et, sur le plan national, dans
chaque province du Canada. La situation financiére d’Air Canada révéle que
des douze derniéres années, dix ont produit des profits, bien que les opérations
au cours de 'année civile 1974 accusent une perte de ’ordre de 39 000 000.
On peut se représenter I'étendue des opérations en se rappelant qu’en 1974, le
total des revenus d’exploitation de la Société se chiffrait a4 environ
$850 000 000. Au cours de cette année, Air Canada a transporté quelque
douze millions de passagers.
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Chapitre 5

SYSTEME DE CONTROLE FINANCIER

Le présent chapitre a pour but de brosser un tableau de la structure interne de
la Société Air Canada et d’indiquer dans quelle mesure chaque service doit
contribuer au contréle financier.

A. Conseil d’administration

» L’article 5 de la Loi constituant Air Canada dispose que ladite Société
doit étre gérée par un conseil d’administration de neuf personnes, dont 5 sont
élues par la Compagnie des chemins de fer nationaux du Canada et quatre
nommeées par le Gouverneur en conseil. L’article 9 des statuts d’Air Canada
prévoit ’élection annuelle des cinq administrateurs €lus par la Compagnie des
chemins de fer nationaux du Canada, dont le mandat, évidemment, est d’un
an. La Compagnie des chemins de fer a toujours eu pour politique de nommer
en qualité d’administrateurs d’Air Canada des personnes qui sont également
administrateurs du CN. Ceux qui sont nommeés par le Gouverneur en conseil
le sont pour un mandat d’'une durée bien définie qui est, depuis quelque temps,
de trois ans.

La Loi constituant Air Canada ne définit pas les fonctions et les pouvoirs
du conseil d’administration. Cependant, la partiec IV de la Loi sur les
corporations canadiennes s’applique a la Société (a quelques dispositions
prés). L’article 171 confére aux administrateurs le pouvoir «de gérer les
affaires de la Compagnie et de passer ou faire passer, au nom de la
Compagnie, toute espéce de contrat que la loi leur permet de conclures.

Le conseil d’administration d’Air Canada se réunit mensuellement, sauf
en juillet et en aoit, et s’occupe d’un éventail de questions dépassant de
beaucoup les simples formalités internes de la Société. Sont réguli¢rement
présents aux réunions: le président d’Air Canada, M. R. T. Vaughan (il n’est
pas I'un des administrateurs) et le secrétaire de la Société, M. M.-E. Fournier.
En outre, assistent fréquemment aux réunions les vice-présidents généraux et
le vice-président du Marketing. Lorsque des questions soulevées devant le
conseil d’administration concernent une direction quelconque, des représen-
tants de cette direction viennent présenter leurs propositions et répondre aux
questions. Selon les témoignages recueillis par la Commission, le conseil
d’administration s’acquitte convenablement de ses fonctions, sous réserve de
certaines limites bien précises qui lui sont imposées par les usages de la
Société et peut-étre, dans une certaine mesure, par le mode de nomination de

31



ses membres, qui lui est imposé par les textes. Naturellement, a cause du
caractére trés technique d’une industrie comme ’exploitation d’une compagnie
aérienne, le conseil d’administration s’en remet fortement aux recommanda-
tions de la direction des opérations pour I'approbation des décisions relatives
aux affaires de la Société. Néanmoins, il exerce un contrdle important, réel et
virtuel, sur la direction, en ce qui a trait auxdites décisions, étant donné qu’il
est nécessaire, pour obtenir I’approbation du conseil d’administration, méme si
celle-ci se réduit parfois 4 une simple estampille, de présenter des projets
détaillés, bien congus, soigneusement élaborés, pour obtenir cette approbation.

Le conseil d’administration approuve lui-méme chaque année le budget
des dépenses en capital de la Société pour l'année d venir avant de le
soumettre & 'approbation du ministre des Transports 4 Ottawa. Ses fonctions
i cet égard, cependant, sont limitées et la nécessité de cette approbation ne
représente donc pas un important contrdle financier. Le budget d’Air Canada
est énorme (180 millions de dollars pour les dépenses en capital et 815
millions pour les frais d’exploitation, en 1974) et ne peut pas, évidemment,
étre présenté au conseil d’administration dans ses moindres détails. Il serait
d’ailleurs assez difficile de solliciter I’approbation du conseil pour chaque
projet en particulier ou méme pour le total des dépenses prévues pour chaque
service. De toute fagon, cela ne donnerait pas grand-chose étant donné que la
majeure partie des dépenses d’exploitation sont plutdét variables que fixes
(traitements et salaires, carburants et lubrifiants, loyers, commissions, droits
d’atterrissage, etc.). Le conseil d’administration étudie toutefois assez en
détail les hypothéses économiques sur lesquelles le budget repose, notamment
les prévisions relatives d I"accroissement de la circulation aérienne, les plans de
production (nouveaux réseaux, nouveaux services, accroissement de la capa-
cité) les prévisions concernant la majoration des recettes, le sommaire des
frais d’exploitation et des dépenses d’immobilisations prévues pour I'année
budgétaire. En raison des limites du conseil dans ce domaine, les renseigne-
ments budgétaires qui lui sont présentés par la haute direction sont suffisam-
ment détaillés. Toutefois, le véritable systéme de contrdle financier concernant
le budget reléve de la direction d’Air Canada plutét que du conseil
d’administration.

Les statuts d’Air Canada sousmentionnés n’exigent l'approbation du
conseil d’administration que pour les dépenses dépassant $150 000 si elles ne
sont pas prévues dans le budget d’immobilisation diiment approuvé. A pre-
miére vue, cependant, on pourrait croire que ’approbation du budget par. le
conseil éliminerait la nécessité d’approuver individuellement les immobilisa-
tions importantes. Tel n’est pas le cas. Il faut se rappeler que ’approbation du
conseil est encore nécessaire, nonobstant les dispositions des statuts, lorsque
les dépenses en capital, prévues ou non au budget doivent dépasser $150 000,
parce que l'autorisation nécessaire de dépense doit €tre approuvée par le
conseil.

Des propositions de dépenses nécessitant I'approbation du conseil sont
présentées A presque toutes les réunions et sont souvent étayées, dans la
documentation qui accompagne I’ordre du jour, de notes que nous considérons
suffisamment détaillées pour permettre aux administrateurs de remplir judi-
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cieusement leurs fonctions & cet égard. Comme nous I’avons déja mentionné,
cependant, 'exploitation d’'une compagnie aérienne revét un caractére émi-
nemment technique, et nous ne demandons pas aux administrateurs, ce qu’ils
ne font d’ailleurs pas, de contester les décisions des experts de la direction de
I’exploitation lorsqu’il s’agit de questions techniques ou spécialisées.

Peu de temps avant chaque réunion des administrateurs, tous les mem-
bres du conseil d’administration regoivent du secrétaire de la Société une copie
de 'ordre du jour de la réunion et de la documentation sur chaque question
qui figure a P'ordre du jour. D’autres renseignements sont évidemment don-
nées par écrit ou oralement, au cours de la réunion méme, mais les documents
remis avant la réunion aident, & n’en pas douter, les administrateurs a se
préparer pour la réunion.

Selon la méthode suivie par le secrétaire de la Société pour la préparation
des réunions. du conseil, chaque service peut inscrire i 1’ordre du jour toute
question qui lui est propre et que le vice-président du service intéressé juge 4
propos de porter & l'attention du conseil. Environ quatre semaines avant
chaque réunion, le secrétaire fait circuler une note de service au président du
conseil d’administration, au président de la Société, aux dix-sept vice-prési-
dents, au chef du contentieux et aux directeurs du service en vol, de ’exploita-
tion du marché et de I’exploitation du produit, et leur demande de lui faire
parvenir deux semaines avant la réunion prévue toute question qu’ils vou-
draient voir inscrire a ’ordre du jour. Cette fagon de procéder, il ne faut pas
I’oublier lorsqu’on examine I’action de la Direction du Marketing dans la
transaction intéressant le projet de location des locaux retenus au Sunset Crest
(Barbade) et le projet McGregor, transaction opérée sans I'approbation
préalable du conseil d’administration. Elle est également éloquente lorsqu’il
s’agit de déterminer ou les choses ont mal tourné dans I'administration des
affaires de Venturex Ltée.

Une fois les suggestions soumises au secrétaire, celui-ci prépare un projet
d’ordre du jour qui, environ une semaine avant la date prévue pour la réunion,
est révisé et adopté par le comité de révision de 1’ordre du jour, composé du
président du conseil d’administration, du président de la Société, du vice-prési-
dent général des Ventes et Services, du vice-président des Finances, du
directeur des services comptables et du secrétaire. C’est 4 la suite de cette
réunion que ce dernier prépare la documentation qui est alors envoyée, par la
poste, aux administrateurs six ou sept jours avant la date de la réunion
proprement dite, afin qu’ils puissent se préparer 4 la discussion des points qui
figurent 4 I’ordre du jour. La procédure que le secrétaire adopte normalement
pour les réunions du conseil devrait constituer un rappel mensuel, aux
vingt-trois cadres supérieurs consultés, de la nécessité de tenir les administra-
teurs informés et de solliciter I'approbation du conseil pour toute action
entreprise ou projetée qui pourrait étre considérée comme s’écartant du cours
normal des affaires de la Société. A la lumiére de cette procédure, il est
difficile, voir impossible, de comprendre comment il se fait que certains cadres
aient consacré tant d’heures au projet McGregor sans avoir sollicité ’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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controversé. Il est encore plus difficile de comprendre pourquoi la direction
n’a pas soumis au conseil d’administration de la Société, 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 dépenses
I) Statuts de la Société

Les statuts d’Air Canada définissent d’une part les dépenses et ententes
constituant pour la Société des obligations fermes ou conditionnelles, immé-
diates ou futures qui doivent bénéficier de ’approbation préalable du conseil
d’administration, d’autre part, celles que peuvent autoriser le président du
conseil d’administration ou un autre cadre de la société sans passer par le
conseil d’administration.

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

«IMMOBILISATIONS

«23. Les postes du budget d’immobilisations seront approuvés
de la maniére et dans la mesure prescrites par le président du
conseil d’administration.

«24. (1) Toute dépense non prévue dans le budget d’immobili-
sation approuvé devra, avant d’étre engagée, recevoir ’approbation:

«a) du conseil d’administration si elle est égale ou supérieure a
$150 000; :

ab) du président du conseil d’administration ou, le cas échéant, de
toute(s) autre(s) personne(s) par lui désignée(s) si elle est
inférieure 4 $150 000, a condition toutefois de ne pas entrai-
ner un dépassement du plafond budgétaire fixé pour la caté-
gorie concernée.

«(2) Nulle dépense ne pourra étre fractionnée ou décomposée
dans le seul but de la faire passer 4 un niveau inférieur a $150 000.

«ACHAT D’EQUIPEMENTS, DE MATERIEL, DE FOURNITURES ET DE
SERVICES

«25. (1) Toute proposition visant Pachat d’équipements, de
matériel, 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 dépense égale ou supérieure a $150 000, devra
étre approuvée par le président du conseil d’administration et le
conseil d’administration, et les contrats y afférents n’étre conclus
qu'avec I'autorisation personnelle ou déléguée du président du con-
seil d’administration.

«(2) Toute proposition visant 1’achat de carburants, pi¢ces de
rechange, fournitures de bureau et de tout autre matériel, fournitu-
res et services qui, de I'avis du président du conseil d’administration
ou du président de la Société, sont nécessaires aux opérations
courantes et, aux termes des estimations, doivent entrainer une
dépense égale ou supérieure a4 $150 000 pour une commande grou-
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pée, devra €tre approuvée par le président du conseil d’administra-
tion ou le président de la Société, et les contrats y afférents n’étre
conclus qu’avec I'autorisation personnelle ou déléguée du président
du conseil d’administration ou du président de la Société.

«26. Nul contrat visant I’achat d’équipements, de matériel, de
fournitures ou de services d’une valeur inférieure 4 $150 000 ne
pourra étre conclu sans l'autorisation personnelle ou déléguée du
président du conseil d’administration ou du président de la Société.

«CONTRATS DE CONSTRUCTION

«31. (1) En I'absence d’une dérogation décidée par le conseil
d’administration, hormis cas d’urgence, aucune construction devant
entrainer une dépense supérieure 2 $25000 ne sera entreprise,
chaque fois qu’il sera possible d’obtenir des soumissions concurren-
tielles par voie d’adjudication, avant qu’aient été regues, sous pli
cacheté, les réponses 4 un appel d’offres.

«(2) Il pourra également étre procédé par voie d’adjudication
dans le cas des contrats de construction devant entrainer une
dépense maximale de $25 000.

«TRANSACTIONS DIVERSES

«36. (1) Nulle transaction impliquant le transfert d’'une somme
égale ou supérieure 4 $150 000 ou ayant une valeur du méme ordre
ne sera effectuée sans 'approbation du président 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 dépense non spécifiquement prévue dans le
présent document ou ne constituant pas une transaction aux termes
de I'article 40 ci-dessous, et tout contrat y afférent sera authentifié
par sceau.

«(2) Nulle transaction de méme nature que celles dont il est
question dans le paragraphe (1) ci-dessus mais qui implique le
transfert d’'une somme inférieure a $150 000 ou qui a une valeur de
méme ordre ne sera effectuée sans 'approbation du président du
conseil d’administration, du président de la Soci€té ou de toute(s)
autre(s) personne(s) désignée(s) par I'un ou I'autre d’entre eux.»

Attendu qu’en 25(2) ci-dessus, il convient de mettre, sur le plan de la
signification, «servicess sur le méme plan que les biens de fonctionnement
précédant ce terme, il est difficile-de comprendre I'argument quelquefois
avancé au cours des audiences et selon lequel la location des locaux retenus au
Sunset Crest (Barbade) se serait effectuée dans le cadre des affaires courantes
et échapperait de ce fait a I'obligation d’approbation par le conseil d’adminis-
tration. En fait, la question du Sunset Crest tombe sous le coup de I'article 36
ci-dessus et nécessitait dés le départ I’approbation du conseil.

Le vice-président aux Finances a témoigné a I’audience que Touche, Ross
& Co., a I’époque vérificateurs aux comptes d’Air Canada, avaient recom-
mandé une révision en hausse du pouvoir d’approbation du président du
conseil d’administration en matiére de dépenses, de $150 000 4 $500 000, en
arguant du fait qu’a leur sens, le plafond en vigueur était par trop restrictif eu
égard a la nature des activités de la Société. Reste que rien n’a cependant été
fait pour modifier les statuts de la Société dans ce domaine.
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I1) Le Guide 300—Budget et administration financiere

Le chapitre 8 du Guide 300 de la société énonce la marche a suivre dans

le cadre du systéme d’autorisation de dépense, dont la section H du présent
chapitre donne un bref apergu. Parmi les plus importantes modalités, notons
les suivantes:
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«2.11 Provenance des crédits affectés aux projets d’acquisition de biens-
fonds et d’équipements extra-budgétaires: les crédits nécessaires a
une acquisition que ne prévoit pas expressément le budget
approuvé peuvent étre obtenus de trois fagons:

«(1) par inscription du numéro du poste budgétaire assigné a la
catégorie 2810, «Dispositions relatives aux acquisitions d’une
valeur inférieure & $25 000».

«(2) par recommandation de I’acquisition adressée au représentant
des services budgétaires de la direction, au bureau du premier
adjoint.

«(3) par présentation, en cas de manque de disponibilités dans le
cadre du budget de la direction (quelle que soit la catégorie),
d’une demande d’imputation aux fonds complémentaires de la
catégorie ou aux crédits alloués au directeur de la planifica-
tion financiére; 'autorisation de dépense doit dans ce cas
obligatoirement faire apparaitre la mention «demande de cré-
dits» dans la colonne «poste budgétaire» et étre transmise au
vice-président aux Finances.

«REMARQUES: Si I'approbation du projet devait entrainer
pour la Société:

«—une dépense TOTALE dépassant le TOTAL
du budget approuvé

«—une dépense TOTALE dépassant d’environ
20% le budget approuvé pour la principale
catégorie concernée,

«il pourra étre demandé 4 la direction concer-
née de procéder a un réexamen de la question
de la nécessité de l’acquisition qui, s’il se solde
par une conformation, pourra nécessiter une
révision du budget des biens-fonds et équipe-
ments avant que l'autorisation de dépense
puisse étre approuvée.

2.12 Provenance des crédits affectés aux projets d’exploitation extra-
budgétaires: Les crédits nécessaires & un projet d’exploitation que
ne prévoit pas expressément le budget approuvé peuvent étre
obtenus de trois fagons

1. Par le prélévement de certains crédits affectés a des projets
déja approuvés ou grice & un surplus budgétaire «nets du
budget total approuvé des crédits du centre budgétaire inté-
ressé. L’autorisation de dépense doit indiquer clairement la

provenance des crédits.

2. Si ’'on ne peut débloquer suffisamment de la fagon précisée a
article 1 ci-dessus, Pautorisation de dépense pertinente doit
alors étre transmise au vice-président de la Direction avec une
demande d’affectation de crédits. Si le vice-président est en
mesure d’assurer le prélévement de crédits affectés ailleurs ou
de crédits en surplus provenant d’un autre centre budgétaire de



la Direction, il faut alors clairement indiquer tous les détails de
la provenance des crédits avant ’approbation.

. Si I'on ne peut prélever des crédits approuvés dans le budget de

la direction pour supporter les dépenses du projet extra-budgé-
taire, le vice-président peut encore approuver l’autorisztion de
dépense si la somme en question est inférieure & 50% du
plafond qu’il est habilité & approuver pour les projets spéciaux

(et approuvés) ressortissant aux dépenses d’exploitation. (Voir

section 4.) Si la somme est supérieure 4 50% de celle qu’il est
autorisé a4 approuver, 'autorisation de dépense doit étre trans-
mise au vice-président (Finances), qui la soumet a 1’approba-
tion du président du Conseil et du président.

2.13 Approbation de dépassement ou de non-utilisation de crédits pour
les projets d’acquisition de biens-fonds et d’équipements.

1.

L’affectation de crédits supplémentaires pour les projets d’ac-

quisition de biens-fonds et d’équipements est approuvée sans

autre forme de proces lorsque:

a) lesdits crédits ne dépassent pas $500

b) lesdits crédits dépassent $500 mais sont inférieurs a
$50 000, a condition que la somme n’excéde pas 10% du
coiit total du projet approuvé et que les crédits nécessaires
pour supporter les dépenses supplémentaircs puissent étre
puisés & méme le budget approuvé.

. Lorsqu’il est nécessaire de présenter une autre autorisation de

dépense en vue d’obtenir des crédits supplémentaires, le palier
d’autorisation sera fonction du TOTAL COMBINE DE LA PRE-
MIERE ET DE LA SECONDE AUTORISATION DE DEPENSE. (Voir
section 4.10)

. Lorsque 'on prévoit qu’un projet d’envergure va se solder par

une non-utilisation de crédits de $100000 ou plus, il faut
immeédiatement prévenir le directeur de la Planification finan-
ci¢re, par le truchement d’une autorisation de dépense supplé-
mentaire OU d’une lettre signée, afin de faciliter ladite planifi-
cation. Si I'on choisit de procéder par lettre, on doit en envoyer
un double & chaque personne dont la signature apparait sur
l'original de I'autorisation de dépense, ainsi qu’d toutes les
autres personnes qui en possédent une copie.

. Sauf s’il s’agit de I'annulation d’un projet, les crédits non

utilisés ou les crédits budgétaires en surplus, seront bloqués par
la Direction des Finances et disponibles sur demande aux fins
des projets extra-budgétaires ou nécessitant des crédits supplé-
mentaires, une fois que les crédits de la Direction auront été
épuisés.

2.14 Approbation de dépassement ou de non-utilisation de crédits pour
les projets d’exploitation:

1.

L’affectation de crédit supplémentaires pour les projets d’ex-

ploitation est approuvée sans autre forme de procés lorsque:

a) lesdits crédits ne dépassent pas $500

b) lesdits crédits ne dépassent $500, mais n'excédent pas 10%
du montant approuvé pour le projet et ne dépassent pas les
limites de l'autorité déléguée a la Direction intéressée.
(Voir section 4.10.)

. Lorsqu’une seconde autorisation de dépense est nécessaire pour

supporter les dépenses supplémentaires, le palier d’autorisation
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sera fonction du TOTAL COMBINE de la PREMIERE et de la
SECONDE AUTORISATION DE DEPENSE. (Voir section 4.10.)

3. Les crédits non utilisés (en surplus) des projets d’exploitation
menés 3 bien continueront de faire partic du budget des
dépenses courantes de la Direction intéressée, 4 moins d’étre
supprimés lors d’une refonte du budget. Les crédits non utilisés
d’un projet terminé et approuvé 4 titre de «projet extra-budgé-
taire» (c.-a-d. que P'on ne peut prélever les crédits 3 méme le
budget approuvé) cesseront automatiquement d’étre bloqués
une fois le projet complété.

4.11 Autorisation de dépense relevant du conseil d’administration seu-
lement: Toute demande (4 I'exception des dépenses d’exploitation
normales comme le carburant, I'huile, les piéce de rechange etc.)
de plus de $150000, en vue d'un seul achat quelle que soit
’approbation budgétaire (biens-fonds et équipements ou projets
d’exploitation).

4.12 Délégation de pouvoirs par le président du conseil d’administra-
tion et le président: Exception faite des grosses dépenses, réservées
a Pétude définitive du conseil d’administration, le président du
Conseil et le président de la Société détiennent I’autorité supréme
quant aux dépenses de la Société. Certains de ces pouvoirs ont été
délégués 4 certains adjoints principaux en raison du type de
dépenses et de I'importance des sommes par rapport aux activités
des Directions. Les points qui suivent donnent les détails de ces
délégations de pouvoir; certaines restrictions bien précises portant
sur les projets extra-budgétaires constituent I’exception 4 la régle.

1. Projets spéciaux d’acquisition de biens-fonds et équipements
et projets spéciaux d'exploitation
a) Les adjoints du président du conseil d’administration et du

président de la Société (tous les directeurs) peuvent approu-
ver toutes les autorisations de dépense (biens-fonds et équi-
pements et projets d’exploitations) de moins de $50 000, 4
condition que les crédits puissent étre puisés 4 méme le
budget approuvé approprié de leur Direction.
b) Si les crédits nécessaires ne sont pas disponibles, toute
autorisation de dépense de plus de $25 000 doit étre trans-
/ mise au vice-président (Finance) pour approbation de
financement, avant I'approbation finale.

2. Délégation de pouvoirs en l’absence du président du conseil
d’administration et du président de la Société: le vice-président
(Finances) est habilité  signer en leur nom les autorisations de
dépense, lorsqu’ils sont absents pour des périodes de cinq jours
ouvrables ou plus, et ce, en tout temps.

REMARQUE 1: Le principe de délégation susmentionné prévoit que
toutes les autorisations de dépense de $50 000 ou plus
(indépendamment de la teneur des biens-fonds et équipe-
ments ou du projet d’exploitation) doivent €tre transmises
au président du conseil d’administration et au président
de la Société pour approbation finale.

REMARQUE 2: Lorsqu’une autorisation de dépense porte sur ’acquisition
de «services extérieurs» pour accomplir un travail effectué
normalement par une autre Direction, 4 titre de respon-
sabilité fonctionnelle, la Direction intéressée doit s’assu-
rer que l'autorisation de dépense porte la signature du
vice-président de ’autre Direction intéressée.



Les limites monétaires susmentionnées ont été modifiées par une note de
service du président du Conseil, comme nous le verrons dans la section III
ci-dessous.

III) Délégation de signature

Les réglements d’Air Canada ne prévoient pas d’autorisation de dépense
4 des niveaux inférieurs 4 celui du bureau du président. Cependant, les limites
relatives 4 ’approbation des dépenses par d’autres personnes ont été établies et
sont énoncées dans le Guide 300 d’Air Canada. Ces limites, toutefois, ont été
modifiées par une note de service du pre51dent du Conseil, en date du 24
janvier 1974, Malheureusement, cette note n’a pas été insérée au Guide 300
lorsqu’il a été mis 4 jour-en juillet 1974. Conséquemment, comme nous I’avons
mentionné au chapitre 6, deux membres au moins des Directions Finances et
Marketing ne connaissaient pas la véritable nature des régles applicables 4 la
procédure d’autorisation de dépense pour le projet McGregor. Les limites
actuelles peuvent étre résumées comme suit:

a) les vice-présidents chargés d’une région ou d’une direction sont habili-
tés 4 approuver des dépenses allant jusqu’'a $50000 et peuvent
déléguer ce pouvoir 4 leur adjoint;

b) le vice-président général et le vice-président au Marketing peuvent
approuver les dépenses allant jusqu’a $100 000;

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

d) lapprobation du conseil d’administration est requise pour les autorisa-
tions de dépense de plus de $150 000; et

e) toutes les demandes de dépenses dépassant $50 000 doivent d’abord
étre soumises a la Direction des Finances d’Air Canada pour étude et,
s'il y a désaccord entre les Finances et la direction intéressée, la

question doit étre portée 4 l'attention du président du Conseil
d’administration.

IV) Remarques

On peut donc prouver, 4 partir de ce résumé, établi par les réglements et
le Guide 300 d’Air Canada, qu’il existe de nombreuses déclarations
contradictoires:

(i) en ce qui a trait aux dépenses non prévues au budget, les réglements
(énoncés a larticle 24(1) (b) ci-dessus) stipulent que si elles sont
inférieures 4 $150 000, mais dépassent I’affectation maximum de la
catégorie pertinente, il faut I'approbation du Conseil d’administra-
tion. Cependant, Iarticle 2.11 du chapitre 8 du Guide (300 tel qu’il
est mentionné ci-dessus) prévoit que I’approbation du conseil n’est
pas nécessaire si I'excédent de l'affectation maximum n’est pas
supérieur a 20%;
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(ii) lorsqu’on cherche & interpréter cette contradiction ou & comprendre
les dispositions des réglements et du Guide 300 qui concernent les
dépenses non prévues au budget, la confusion est encore plus grande
si on lit l'article 4.12 du chapitre 8 du Guide 300. En effet, on y
déclare que, si les crédits voulus ne sont pas disponibles dans le
budget de la Direction, les dépenses de plus de $25,000 (montant
augmenté & $50 000 par la lettre du président du Conseil, en date du
24 janvier 1974) doivent étre soumises & I'approbation préalable du
vice-président aux Finances. Par ailleurs les réglements ne font pas
mention de la procédure 4 suivre dans ces cas.

On peut donc conclure qu’il est vraiment difficile d’interpréter 'ensemble
des régles, parfois confuses et contradictoires, auxquelles doit se plier le
personnel de la société lorsqu’il s’agit d’approuver des immobilisations et des
dépenses de fonctionnement. Par conséquent, I'efficacité des réglements et des
articles du Guide 300 susmentionnés, lesquels sont censés assujettir la procé-
dure d’approbation 4 un contrdle financier, peut étre contestée.

C. Le Contentieux

Le Contentieux est actuellement une direction générale relevant de la
sphére présidentielle, et son chef, M. MacPherson, est comptable & M.
Vaughan. Aux termes de l'article 44 du réglement 1, ce service est tenu
d’approuver la forme de tout document avant sa signature. Comme nous le
verrons dans l'affaire McGregor, exposée en détail au chapitre 6 ci-dessous,
les trois lettres d’entente signées au nom de la Société par le vice-président au
Marketing, n’ont pas été soumises au Contentieux. Pour ce qui est des baux de
la Barbade, dont les détails figurent au chapitre 7, ils ont effectivement fait
I’objet d’'un examen et de négociations par le Contentieux qui a aussi joué un
role consultatif, mais celui-ci n’a apparemment pas été consulté en ce qui a
trait 4 la procédure d’approbation, y compris I’autorisation du conseil d’admi-
nistration. Comme nous le verrons également au chapitre 9, le Contentieux n’a
pas été consulté non plus sur I'interprétation de la documentation a ’appui de
P’achat par M. Yves Ménard, alors vice-président au Marketing, d’un chalet
ou d’une villa 4 la personne avec qui Air Canada, au méme moment, négociait
la conclusion des importants baux de la Barbade.

Pour ce qui est de I'établissement, de I'organisation et de I'exploitation
des filiales et sociétés affiliées, dont les chapitres 8 et 10 ci-dessous traitent de
fagon assez détaillée, le Contentieux semble avoir joué des rdles d’importance
variée. La politique générale de la Société en tant que maison-mére, ainsi que
les répercussions de cette politique sur les rapports entre la société et les
actionnaires ne semble pas avoir été soumise au Contentieux dans le cas de la
formation des sociétés affiliées mentionnées ailleurs dans le présent document.

Le chapitre 13 porte sur la question de I'institution du Contentieux & titre
de mécanisme de contrdle au sein de la société et de son utilisation, non
seulement pour approuver la forme des contrats, ententes et autres documents
de la société, mais aussi comme conseiller sur les questions de pouvoirs
statutaires, de réglementation, de pouvoir de signature et de procédure
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d’approbation, et comme intermédiaire en ce qui concerne les rapports entre la
société et les organismes de réglementation avec lesquels elle doit inévitable-
ment traiter.

D. Conseil de direction

Depuis juin 1971, un comité de gestion composé de onze membres
fonctionne officiellement sous le titre de Conseil de direction. Ce titre
s’applique habituellement au comité exécutif d’un conseil d’administration
dont tous les membres sont eux-mémes des administrateurs. Or, ce n’est pas le
cas a Air Canada. Le seul administrateur membre de ce comité est le
président du Conseil. Les autres membres sont: le secrétaire général et les
cadres supérieurs qui sont directement comptables au président du conseil, soit
le président, le vice-président général aux Services techniques, le vice-prési-
dent général aux Ventes et Services, le directeur de la Planification générale
et les vice-présidents suivants: Finances, Personnel et Perfectionnement de
I’Organisation, Marketing, Informatique et Affaires publiques. .

Le Comité, qui se réunit tous les vendredis, avait, & I'ouverture de nos
travaux tenu cent quatre-vingt-huit séances dont chacune avait fait I’'objet
d’un procés-verbal de délibération. Dans 'optique de ses créateurs, cette
instance devait étre chargée d’un rdle consultatif faisant appel a I’étude, a la
révision et 4 I’élaboration d’une position vis-a-vis des grandes orientations et
des principaux problémes d’exploitation de la Société. Chacun des membres
du comité présente & chaque réunion un résumé des principaux événements
survenus au cours de la semaine dans son service et, une fois par mois, il
analyse la situation financiére et le fonctionnement des activités du mois
précédent. Le Comité semble d’abord avoir été créé pour permettre la
discussion des problémes actuels et ainsi aider le président du Conseil ainsi
que les autres membres du comité a prendre des décisions. Il permet égale-
ment 4 la haute direction de se tenir au fait des activités hebdomadaires de
chacun des services. Si la haute direction de la compagnie aérienne veut
travailler en équipe, c’est au niveau du Conseil de direction que le travail doit
étre défini. :

Etant, a chaque semaine, pour la haute direction, un lieu d’échange des
points de vue et de discussion en profondeur de certains problémes, le comité
devrait par le fait méme constituer un moyen de contrdle financier efficace. Il
semble donc trés étonnant qu’il n’ait discuté & aucun moment ni de la
transaction McGregor ni des baux de Sunset Crest, 4 la Barbade, et qu’au-
cune mention n’apparaisse dans ses procés-verbaux. Bien que M. Ménard se
souvienne que I'on ait discuté des niveaux d’occupation du Sunset Crest lors
de ses réunions, tant le président du Conseil que le président, le vice-président
dux finances et le vice-président général des ventes et services, ont témoigné
que ni I'un ni I'autre de ces sujets n’avait fait I’objet d’'un examen particulier
lors de leurs réunions. Par conséquent, le comité tel qu’il fonctionne actuelle-
ment, ne constitue manifestement pas un moyen de contrdle financier.

Le chapitre 7 du présent rapport, dans lequel on traite des propriétés
Sunset Crest, démontre sans 'ombre d’un doute que bien que les difficultés
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financiéres reliées aux condominiums, aux appartements et aux villas Sunset
Crest soient apparues dés mars 1974, aucune n’a encore été résolue a ce jour.
Plusieurs membres du Conseil de direction étaient au courant de ces proble-
mes dés 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
régularité des déficits.

E. Le comité de vérification

Air Canada n’est pas légalement tenu d’avoir un comité de vérification,
mais 4 la suite de nombreuses délibérations & ce sujet aux réunions de la
Société, particuliérement vers la fin de 1974, le Conseil de direction en a voté
la création le 25 février 1975. Le comité qui se compose du président du
Conseil, membre d’office, de trois directeurs et du vice-président aux finances,
a été constitué dans le but d’étudier les états financiers annuels de la Société
avant qu'ils ne soient soumis au conseil d’administration et d’examiner les
questions relatives 4 la vérification interne et externe des comptes de la
Société et toute autre question financiére que le comité juge bon de traiter. Un
représentant des vérificateurs externes de la Société est autorisé a assister aux
réunions, qui peuvent étre convoquées 4 la demande des vérificateurs externes
ou du vice-président aux finances.

Au moment ou I’enquéte a débuté, deux réunions avaient eu lieu. A la
premiére, tenue le 3 mars 1975, on a étudié les états financiers d’Air Canada
pour 'année 1974 avec les vérificateurs externes et le comité a décidé de les
recommander 4 'approbation du conseil d’administration. A la deuxiéme,
tenue le 29 avril 1975, on a examiné le mémoire sur la vérification des
comptes de 1974 présenté par les vérificateurs externes, on a étudié 'autorisa-
tion de dépense de $145 000 pour Venturex relative aux services d’accueil au
sol (traité en détail au chapitre 8) et on a demandé que le rapport justifiant
cette dépense soit présenté. Le rapport des services de vérification sur ’autori-
sation de dépense de McGregor Travel était disponible, mais le comité n’en a
pas discuté parce que I'on avait déja institué la Commission.

On doit reconnaitre le mérite de la Société d’avoir mis en place ce
nouveau mécanisme de contrdle financier méme si la loi ne I'exigeait pas. Le
secrétaire de la Société a préparé un mémoire de cing pages en expliquant les
raisons, qu’il a fait porter 4 ’ordre du jour de la réunion du 25 février 1975 du
conseil d’administration (article 5). Bien que le comité n’ait pas encore pu
entamer véritablement ses travaux, rien ne nous permet de croire que les
avantages que 'on pourra en retirer, ne seront pas atteints puisque, selon le
mémoire, le comité devait permettre: d’améliorer la connaissance et la com-
préhension que les membres du conseil d’administration ont des états finan-
ciers et autres renseignements de méme ordre, ainsi que de la nature et de la
portée du rdle des vérificateurs des actionnaires; d’assurer chez les membres
du comité, une meilleure connaissance des syst¢mes de vérification et de
contrdle internes, sur lesquels repose la validité des renseignements financiers,
ainsi que des mesures prises par la direction pour maintenir et améliorer ces
systémes; de garantir aux vérificateurs externes une autonomie plus grande
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envers la direction, assurant ainsi aux membres du conseil d’administration un
contrdle plus complet; aux vérificateurs externes de mieux comprendre et
connaitre les rouages de la Société; d’assurer une plus grande autorité i la
Direction des finances lorsqu’elle doit apporter certaines améliorations; enfin,
de protéger plus efficacement les intéréts des actionnaires et des membres du
conseil d’administration.

F. Le comité consultatif des filiales et des compagnies affiliées

Créé par I'adoption d’une résolution du conseil d’administration en date
du 26 novembre 1974, le comité forme un sous-comité du conseil d’adminis-
tration et est chargé d’évaluer quelle autorité le conseil doit exercer sur les
activités de ses filiales et des compagnies affiliées. Il se compose du président
et de trois directeurs.

Le comité a été formé pour deux raisons: 4 cause des nombreuses
questions posées par un des directeurs en ce qui regarde les activités connexes
de la Société et suite 4 un rapport présenté aux membres du conseil d’adminis-
tration sur les investissements que la Société a faits dans des filiales et
compagnies affiliées.

Le procés-verbal de la réunion du conseil d’administration tenue le 29
janvier 1974, au cours de laquelle le vice-président aux finances a analysé la
situation financiére de I’année 1973 et les perspectives pour 1974, mentionne,
en réponse & une question d’'un des membres du conseil:

oIl est remarqué:

qu’un rapport portant sur la participation de la Société, soit sous la

forme d’investissements soit d’une autre fagon, aux opérations et

activités des filiales, sera présenté aux membres a la réunion du

mois de février;»
En fait, ledit rapport n’a été présenté qu’a la réunion du 30 avril 1974.
Préparé par les services de développement de I’entreprise et des finances, la
brochure, intitulée «Sur la diversification de la stratégie des activités des
filiales et compagnies affiliées», expose la politique de diversification en ce qui
concerne les services de passagers, le transport des marchandises, et d’autres
services connexes offerts a 'industrie. On y retrouve les noms des huit filiales
et compagnies affiliées et un résumé de leurs activités, de leur structure et de
leurs bilans financiers. Elle fait également état des rapports financiers codifiés
de la Société pour I'année 1973 concernant son programme de diversification.
Ce rapport est étudié plus en détail au chapitre 10 du présent rapport.

En passant, il est intéressant de souligner que le rapport ne fait aucune
allusion aux locations de la Sunset Crest (Barbade), que ce soit dans la
description des opérations de Venturex Ltée ou dans le rapport sur la stratégie
de la diversification de la Société. A ce jour, les locations de la Sunset Crest
n’ont pas été soumises a I'approbation du Conseil d’administration.

La nécessité d’une certaine surveillance, d’un certain contrle sur les
filiales et sociétés affilides aurait dii sauter aux yeux de la direction de la
compagnie dés I’adoption de la procédure d’acquisition des filiales et sociétés
affiliées par I’entremise des Chemins de fer nationaux du Canada. Dans un
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mémoire présenté au président du Conseil, M. Orser, alors vice-président
(Finances), soulignait avec force les lacunes dans le contrdle des filiales et
proposait des solutions. A cet effet également, M. Cochrane, vice-président
(Finances) actuel, présentait au président un mémoire en date du 11 octobre
1973. En janvier 1974, un membre du Conseil d’administration appelait le
président au téléphone (il en est question au chapitre 6) pour inciter une fois
de plus la direction a trouver des formules pour contrdler les activités des
filiales. Cette démarche, ainsi que les discussions lancées par I'auteur du
présent rapport et les autres administrateurs qui ont assité a la réunion du 29
janvier 1974, ont donné lieu 4 la préparation d’études déposées i la réunion du
Conseil du 30 avril 1974 et mises 4 jour par la suite en 1975.

Il ressort de ce bref résumé que la Société n’a pas su satisfaire avant
novembre 1974 i I'évident besoin d’organisation qui s’était fait jour a tout le
moins au début de 1973. Entretemps, la Compagnie, comme nous le verrons
au chapitre 7, était exposée aux risques des obligations contractées par les
administrateurs des filiales qui échappaient aux contraintes que pouvait faire
porter sur eux leur qualité d’employés d’Air Canada. Certains représentants
de la Compagnie ont fait valoir & certaines reprises pendant les audiences que
ce risque n’en était pas un, puisque toutes les opérations des filiales d’Air
Canada étaient financées avec les fonds de cette derniére. 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 contracté une
obligation non autorisée déroger a ses engagements et, peut-on supposer, faire
faillite. Cette excuse, cette explication, ne justifie en rien I’absence de controle
prospectif et délibéré des filiales par leurs dirigeants et leur personnel de la
méme fagon que des mécanismes de contrdle ont été systématiquement
appliqués a la Compagnie, a ses régions et directions.

Le rapport concernant la diversification de la stratégie des activités des
filiales et sociétés affiliées a été en fait déposé 4 la réunion du Conseil
d’administration qui a eu lieu le 30 avril 1974; les administrateurs y furent
invités a faire part de leurs commentaires a la prochaine réunion du Conseil
d’administration. Tout de suite aprés ce dép6t, la question du renouvellement
des locations de la Sunset Crest (Barbade) a été mise sur le tapis et le
renouvellement fut autorisé ou approuvé. Cependant, aprés discussion, le
procés-verbal rapporte: arelativement au présent article et 4 I'article précé-
dent, il est noté que des recommandations seront faites au Conseil 4 ’occasion
d’une réunion ultérieure quant a I'autorité que les administrateurs devraient
exercer sur les activités des filiales et sociétés affiliées et, dans le contexte des
propositions de modifications du Réglement n° 1, sur les affaires de la Société
a la lumiére de sa portée et de sa complexité actuelless. '

Le rapport sur la diversification a fait 'objet d’une étude détaillée a
Poccasion de la réunion du Conseil d’administration qui a eu lieu le 25 juin
1974, mais aucune mesure précise n’en a résulté. Toutefois, il est évident que
ce Comité a été établi en novembre 1974 4 la suite du rapport sur la
diversification et de la discussion de son contenu par les administrateurs.

Le Comité s’est réuni deux fois avant que la Commission ne fasse
I’examen de ses travaux. A la premiére réunion, tenue le 5 mars 1975, il a
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adopté ses statuts et son objectif général, 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 sociétés affiliées. 11 considéra également les difficultés
financiéres de Venturex Ltée et décida de faire au Conseil d’administration
‘d’Air Canada une recommandation qui fut approuvée a larticle 1716 du
procés-verbal du 25 mars 1975 & I'occasion de I'approbation des frais totali-
sant $1 134 000 engagés par Venturex (cette question est traitée plus en détail
au chapitre 8).

A la méme réunion, le Comité, toujours & propos des locations de la
Sunset Crest (Barbade), s’est demandé si les agents d’Air Canada qui sont
aussi administrateurs d’une filiale devraient étre habilités 4 engager financieé-
rement cette filiale pour une somme dépassant $150 000 sans avoir regu
P’approbation préalable du Conseil d’administration d’Air Canada. Ftant
donné qu’en pareil cas Air Canada serait en fin de compte responsable de
P’engagement financier, le Comité a jugé 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 été mis a jour au 25
mars 1975 par les services de Développement de ’entreprise et des Finances et
comprend les chiffres de I'année financiére 1974. A sa réunion du 28 mai
1975, le Comité a étudié le rapport ainsi mis 4 jour pour déterminer que:

«(i) Méme s'il était entendu que certaines activités d’une filiale ou d’une

société affilibe pouvaient ne pas étre rentables en soi mais étre
quand méme profitables pour la maison-mére, le Conseil d’adminis-

N

tration d’Air Canada devrait s'en assurer & partir de données
confirmées.»

A ce propos, on doit se rappeler que la Compagnie a fait valoir devant la
Commission qu’il ne faudrait pas interpréter comme un déficit les pertes
attribuables aux locations de la Sunset Crest (Barbade), mais plutét comme
des dépenses faites au titre de la publicité et de la promotion de I'itinéraire de
la Barbade et, en second lieu, que les pertes au titre du logement des
voyageurs devraient étre déduites des bénéfices réalisés par la suite en raison
de la vente d’un plus grand nombre de billets pour les vols réguliers. Toutefois,
un examen de la situation financiére révéle que le montant de la recette brute,
obtenue pour la période en question grace aux voyageurs qui logeaient au
Sunset Crest a été inférieure aux pertes accusées par les services de logement.
De plus, méme si cette situation financiére difficile ne s’était pas avérée, le fait .
de porter au compte de la publicité les pertes subies constitue & tout le moins
la preuve d’une affectation non planifiée, non coordonnée et probablement
disproportionnée des ressources publicitaires de la Compagnie, comme nous le
verrons au chapitre 7.

Lors de sa réunion du 28 mai 1975, le Comité a en outre décidé:

«(ii) de poursuivre-I'étude de la proposition voulant que les postes laissés
vacants au sein des conseils d’administration de Venturex Ltée,
Allied Innkeepers (Bermuda) Limited et CANAP Distribution Ltée
par la démission de M. Ménard soient comblés 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 Société afin de
pouvoir se lancer dans des activités touristiques connexes aux
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voyages sans avoir 2 demander I'aide de la maison mére en occur-
rence les Chemins de fer nationaux du Canada, et que tout doit étre
mis en ceuvre pour la préparation d’une loi pertinente s’inscrivant
dans le cadre de la politique déja approuvée par le Cabinet en
1972.»

I1 est nécessaire de pouvoir contrdler plus étroitement que par le passé les
opérations des filiales d’Air Canada et de ses sociétés affiliées. En particulier,
aucun cadre d’une filiale ou d’une société affiliée ne devrait étre en mesure de
créer a cette société une obligation dépassant le champ de la compétence qu’il
posséde 4 titre de dirigeant d’Air Canada. En outre, le conseil d’administra-
tion d’une filiale ou d’une société affiliée ne devrait pas étre habilité a
autoriser I'engagement d’'une somme dépassant $150 000 sans que cette
mesure soit également approuvée par le conseil d’administration d’Air
Canada. Sur ces questions, notre opinion coincide avec les vues exprimées
dans le compte rendu du Comité consultatif.

Il appert que depuis sa création, d’ailleurs relativement récente, ce
Comité a fait des progrés considérables vers I’établissement d’un systéme de
contrdle financier plus sévére, en ce qui a trait aux filiales. Il semble conscient
de ses responsabilités et cherche avec détermination des solutions viables.
Nous croyons que sa création constitue une étape importante vers ’améliora-
tion du systéme de contrdle financier.

G. Comité de Direction

Le président du conseil d’administration a récemment institué un Comité
de Direction. Il y siége lui-méme, les autres membres étant: le président, les
dix-sept vice-présidents, le chef du contentieux, le secrétaire de la Société et
les directeurs de I’exploitation du marché, du service en vol, de ’exploitation
du produit et de la planification générale. »

Le Comité, qui se réunit deux ou trois fois I’an, a pour but de se faire une
idée assez précise des questions opérationnelles. On conserve les comptes
rendus officiels des réunions, mais la principale fonction du Comité est de
recueillir des renseignements et d’entendre toutes les plaintes concernant les
divers aspects des opérations aériennes.

H. La Direction d’Air Canada

L’organigramme de la Direction d’Air Canada a été remis d la Commis-
sion et figure 4 ’annexe B du présent rapport. Comme on peut le constater, le
président du conseil d’administration est également directeur général de la
Société. Le deuxiéme niveau de gestion lui fait directement rapport et
regroupe le président, les vice-présidents des ventes et services et des services
techniques, les vice-présidents du personnel et du perfectionnement de I'orga-
nisation, des services d’informatique, des finances, du marketing et des
affaires publiques et le directeur de la planification générale. Le chef du
contentieux, le secrétaire de la société, le directeur du développement de
’entreprise et le directeur des contrats de matériel volant relévent du président
et les cinq vice-présidents régionaux et le directeur du service en vol du
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vice-président général des ventes et services. Les vice-présidents de la mainte-
nance, des opérations aériennes et des achats et installations font rapport au
vice-président général des services techniques.

Le président du conseil d’administration

L’article 13 des réglements intérieurs de la Société prévoit que dle
président du conseil d’administration doit étre le directeur général de la
Société, et, sous réserve de la direction du conseil d’administration, doit gérer-
et contréler toutes les opérations de la Sociétér. Ses fonctions sont résumées
dans une piéce remise 4 la Commission et citées ultérieurement. Il lui incombe
d’agir en qualité de président du conseil d’administration, d’élaborer la
politique générale et de la soumettre au conseil, d’assumer la planification et
I’élaboration des programmes a long terme de la Société, de s’occuper des
relations publiques, du financement de la Société et des rapports avec le
Parlement et le gouvernement fédéral.

Il est membre et président du conseil de direction, du Comité de 'ordre
du jour du conseil d’administration et membre d’office du Comité de vérifica-
tion. Il ne fait pas partie du Comité consultatif des filiales et des participa-
tions. La preuve déposée devant la Commission atteste qu’il est quotidienne-
ment en contact au moins avec tous les administrateurs qui lui sont
directement comptables.

Le président

La section 12 des statuts stipule que la Société doit avoir un président
mais & aucun moment, on n’y précise ses fonctions et responsabilités, sauf a la
section 15, qui est une section polyvalente, dans laquelle il est dit que d’autres
cadres de la Société exécuteront les fonctions qui sont habituellement de leur
ressort ou qui peuvent étre déterminées de temps d autre par le président du
Conseil ou par le conseil d’administration.

Les fonctions de M. John Baldwin, qui, jusqu’en décembre 1973, occupait
le poste de président, ont été énoncées dans le mémoire en date du 22
novembre 1968 dans lequel étaient définies comme suit les fonctions attri-
buées respectivement au président du Conseil d’administration et au président:

REPARTITION DES FONCTIONS

Le président du Conseil d’administration et président directeur

général ‘

1) est président du Conseil d’administration et Directeur général de
la société;

2) élabore la politique d’ensemble qui sera étudiée par le conseil
d’administration;

3) est chargé de la planification et de la programmation & long
terme;

4) est responsable du service des relations publiques;

5) est responsable de la bonne marche financiére;
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6) assure la liaison avec le Parlement et le gouvernement cu égard 3
ces questions.

Le président
1) est vice-président du Conseil d’administration;

2) est comptable au président du Conseil et, par son intermédiaire,
au Conseil d’administration, de la gestion des activités courantes
en fonction des lignes de conduite et des procédures établies par le
Conseil; est président du comité de gestion des activités courantes
de la société.

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

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

ARk ERRKEEE

Le 22 novembre 1968

Depuis la nomination de M. Vaughan au poste de président, ses fonctions
n’ont pas été définies par le président du Conseil d’administration ni par un
“amendement au statut n° 1. Par conséquent, le président ne semble occuper
aucune fonction officielle précise dans 'organigramme de la Société et il n’est
pas membre du Conseil d’administration.

En ce qui concerne les autres dirigeants de la Société il semble, comme on
le mentionne 4 la section 12 des Statuts ci-dessus, que ni le président du
Conseil ni le Conseil d’administration n’aient clairement indiqué les fonctions
qu’ils exercent. Dans certains cas, la Commission a pu déterminer leurs
fonctions en analysant les responsabilités de chacun au sein de leurs divisions
et de leurs Directions, par exemple les tableaux de responsabilité linéaire
touchant 4 la «fonction financiéres. 11 semble qu’il s’agisse d’un défaut
d’organisation qui se traduit par une lacune au niveau du contrdle de la
qualité et de la responsabilité, notamment en ce qui concerne la fonction
financiére qui nous intéresse plus particuliérement. Cette question est discutée
plus en détail au chapitre 12.

Comme on I’a déja signalé, le chef du Contentieux, le secrétaire général,
le directeur du développement de I’entreprise et le directeur des contrats de
matériel volant sont comptables au président, qui, selon les témoignages est
également responsable des acquisitions de la Société et de la diversification de
'entreprise. A ce titre, il est membre du Conseil d’administration et président
d’Airtransit, membre du Conseil d’administration d’Allied Innkeepers (Ber-
muda) Limited, de Canac Consultants Limited, de Matac Cargo Ltd./Matac

~ Ltée et de Venturex dont il est aussi président.
11 est également membre du Conseil de direction et du Comité consultatif
des filiales et des compagnies affiliées.
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Fonctions du vice-président aux finances

C’est du vice-président aux finances que relévent toutes les activités de la
Direction des Finances: service de comptabilité, planification des bénéfices,
planification financiére, capitalisation, investissements, vérification des comp-
tes, méthodes de comptabilité, taxation, prévisions budgétaires et rapports
financiers et recherches en économie. Il est en outre chargé de I’évaluation
financiére des stratégies de la coordination des bénéfices annuels et de la
planification financiére et il collabore a I’élaboration des objectifs financiers
des Directions et 4 la préparation définitive des budgets. Il fait également
partie du Conseil de direction et, d ce titre, est comptable 4 la direction et au
Conseil d’administration des réalisations des diverses Directions compte tenu
de leurs objectifs et des résultats obtenus les années précédentes.

Fonctions du Trésorier de la Société

Le trésorier de la Société gére le fonds de pension, fait certaines
recommandations en matiére d’investissements, administre les préts bancaires
de maniére & pouvoir déterminer le crédit, se charge des investissements a
court terme, s’occupe du financement 4 long terme avec le gouvernement
fédéral, de lever des capitaux au sein de l'administration fédérale et a
Pextérieur dirige les opérations de caisse générales de la société et la prépara-
tion du budget d’investissements et sollicite 'approbation du budget par le
ministre des Transports. Le vice-président aux finances assume présentement

ces fonctions.

Fonctions du directeur des services comptables

Auparavant, le directeur des services comptables de la Société s’occupait
de toutes les questions de comptabilité relatives a la Direction des. Finances et,
i ce titre, le directeur du centre de vérification de Winnipeg lui était
comptable. Depuis 1974, ce dernier reléve maintenant du vice-président aux
finances. Le directeur des services comptables est présentement responsable de
la planification financiére, de I'élaboration et du contréle du systéme de
budget d’investissements et de dépenses, du systétme d’information de la.
gestion et de la projection des coiits. Il est également chargé de diriger les
activités des services comptables de la Direction ou des diverses régions. En
tant que planificateur de I'activité financiére il s’occupe de toutes les activités
de la direction en matiére d’élaboration, de vérification et de contrdle des
prévisions budgétaires.

Dans I’exercice de toutes les fonctions susmentionnées, le directeur des
services comptables agit en qualité d’adjoint au vice-président (Finances).

1. Vérification interne

Sous la gouverne du directeur (Service de vérification et de consultation
financiére), le groupe de la vérification interne est chargé de réaliser, a
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I’échelle de toute la Compagnie, I’élaboration, la mise sur pied et la bonne
marche des systémes de contrdle financier et opérationnel devant protéger
Iactif de la Compagnie. Par le biais de la vérification interne également, des
ressources financiéres, analytiques et consultatives sont mises a la disposition
des directions et régions afin d’aider ces derniéres & prendre des décisions en
faisant I’analyse de propositions, en équilibrant dépenses et profits et en
remplissant un rdle éducatif auprés de la Direction des Finances. Les pro-
grammes de vérification réalisés afin d’atteindre les objectifs ci-haut mention-
nés sont bien documentés et soigneusement rodés au niveau de la Direction des
Ventes et des Services.

En plus, il incombe & ce groupe d’intégrer les travaux de vérification avec
ceux des vérificateurs externes afin d’assurer que les livres et registres de la
Compagnie sont bien tenus et que les vérificateurs n’auront pas a refaire le
travail.

J. Responsabilité fonctionnelle des contréleurs financiers de
direction

Les contrdleurs financiers de direction doivent en premier lieu rendre
compte au vice-président de la direction. On dit qu’ils ont envers la Direction
des Finances une responsabilité fonctionnelle consistant 4 mettre en applica-
tion les méthodes de cette direction et i s’en remettre a elle pour tous les
problémes qui sont de son ressort. Les controleurs financiers de direction ont
avec le directeur des services comptables des réunions trimestrielles ot ils
discutent de problémes de comptabilité. Ils sont nommés par le vice-président
de la direction, mais avec 'approbation du vice-président (Finances) qui a 4
cet égard un droit de veto. Ce dernier rencontre réguli¢rement les contrdleurs
financiers de direction, mais au moins une de ces rencontres revét un caractére
officiel et est consacrée & I’examen de I’état des travaux. Au moins une fois
par année également, le vice-président (Finances) s’entretient avec les vice-
présidents de direction des faiblesses et des qualités des contrdleurs financiers
de direction qui relévent d’eux.

Un tableau destiné a la Commission et intitulé «Tableau de responsabilité
linéaire—19 avril 1974» définit la responsabilité fonctionnelle des contréleurs
financiers de direction envers les Finances. Préparé par le Service de la

Planification (Personnel et Perfectionnement de I'Organisation), ce tableau

constituait le seul document auquel la Commission a pu se référer pendant les
audiences ou il a été question de cette responsabilité fonctionnelle. Sous la
rubrique «Fonction des Financess, il est dit que le contrdleur financier de
direction et de région doit:

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

(ii) élaborer les programmes financiers des directions et régions dans le
cadre des lignes de conduite, plans et méthodes de 1a Compagnie;
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(iii) donner des directives et des conseils fonctionnels aux cadres des
directions et des régions;

(iv) informer les services financiers de la Société sur I'efficacité de leurs
lignes de conduite, programmes, plans et méthodes.

K. Systémes de contréle comptable

Aux fins des descriptions suivantes des systémes, la Commission consi-
dére que les systémes de contrdle financier combinent 4 la fois le systéme de
contrdle comptable interne et la vérification interne. Ces systémes englobent
généralement un plan d’organisation et des méthodes en rapport avec la
protection de Iactif, la fiabilité des archives financiéres, P'efficacité opération-
nelle et ’'adhésion aux lignes de conduite émises par les cadres. Le plan global
est un heureux mélange de ce qui précéde. Les moyens classiques d’effectuer
un contrdle interne approprié résident dans la définition des fonctions et
responsabilités des différents niveaux de gestion, dans un syst¢éme d’autorisa-
tion et d’approbation, et dans une répartition des attributions. Cette derniére
implique que, dans I'exercice normal de ses fonctions, personne ne doit étre
placé dans une position lui permettant a la fois de commettre des erreurs ou
irrégularités et de les dissimuler. Autrement dit, le sytéme repose avant tout
sur ’élimination des possibilités de dissimulation d’erreurs et d’irrégularités.

Un systéme de contrdle 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 dépenses résultant d’'un
systéme de contrdle interne doivent étre équilibrées par les profits qui en
découleront et aussi, que les limites inhérentes i son instauration doivent étre
prises en considération au moment de I’évaluation de I'efficacité éventuelle
d’un systéme de ce genre. Il peut résulter de I'application de la plupart des
méthodes de contrdle des erreurs d’incompréhension des directives, des erreurs
de jugement et de négligence ou autres attribuables & des facteurs d’ordre
personnel. On peut, par collusion, contourner les méthodes de contréle dont
I’efficacité dépend de la division des tiches. De la méme fagon, les cadres
peuvent tourner intentionnellement les méthodes de contrdle soit pour ce qui
est de I’exécution et de I'enregistrement des opérations, soit encore pour ce qui
est des prévisions et des jugements a porter.

Organisation

Air Canada est une société trés importante qui effectue des transactions
dans un grand nombre d’établissements situés au Canada et & I’étrarger.
L’importance de ces établissements va de pair avec celle des transactions. La
société comprend les départements fonctionnels suivants:
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Marketing

Finances

Affaires publiques

Planification générale

Personnel et Perfectionnement de 1’Organisation
Informatique

Services techniques

Ventes et Services

Cabinet du président.

Les fonctions et responsabilités, de méme que les systémes d’autorisation
et d’approbation des directions et de 'organisation interne de chacune de ces
derniéres, & l'exception du secteur du président, sont généralement bien
délimités, mais pas toujours bien documentés. Cependant, dans le cadre de
I'organisation actuelle, on ne voit pas clairement le role joué par la Direction
des Finances quant 4 I'examen de I’d-propos de telle ou telle dépense d’une
direction.

Systemes
(i) Recettes

La comptabilisation des recettes n’a rien d’ordinaire dans le processus de
comptabilité du secteur de [’aviation commerciale. En effet, tant que le
passager n’a pas utilisé son billet, le produit de la vente de ce billet ne figure
dans les livres de la compagnie aérienne qu’a titre de recette non encore
acquise. Les recettes non encore gagnées sont portées au passif de la compa-
gnie aérienne et A l'actif seulement au moment de I'usage des billets. Le
procédé est complexe: il s’agit de comparer les billets utilisés (coupons de vol)
et les billets vendus (coupons de vérification) de fagon  savoir: a) si tous les
billets utilisés ont bien été vendus et b) quel niveau de revenu doit étre pris en
considération. S’il est complexe, c’est que la tarification des lignes aériennes
’est également et que le nombre de transactions & opérer est important.

Comme la plupart des autres compagnies aériennes, Air Canada calcule
mensuellement son revenu d’aprés le nombre de passagers sur certains itiné-
raires déterminés et en fonction du coiit moyen du billet pour ceux-ci; ce
chiffre moyen étant par ailleurs calculé par des méthodes statistiques objecti-
ves d’échantillonnage. '

Air Canada compare par la suite les coupons d’envolée aux coupons de
vérification, ce qui lui permet de déceler non seulement les problémes relatifs
aux billets dillicites» (utilisés, mais non vendus) mais également de comparer
le revenu normal pour chaque itinéraire au revenu réel représenté par ce billet
et de procéder aux corrections voulues. La plupart des compagnies aériennes
n’effectuent pas cette vérification supplémentaire. Par conséquent, on peut au
moins conclure qu’a cet égard, le systéme de comptabilité du revenu utilisé par
Air Canada est plus perfectionné et témoigne d’une plus grande rigueur de
contrdle de la moyenne des autres compagnies d’aviation.

Comme on le mentionne au chapitre 12 ci-dessous, notre enquéte a révélé
que pendant quelque temps et ce, jusqu’au début de 1974, Air Canada a
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pratiqué une politique de.réductions en vendant ses billets 4 un prix inférieur i
leur valeur nominale. Aprés un bref examen des procédés informatiques
courants du systtme de comptabilité des revenus, rien ne nous permettait de
dire que I'on s’en servait pour accorder des rabais ou des ristournes clandesti-
nes aux agents de voyage ni, par exemple, que ’on s’abstenait systématique-
ment d’essayer de retrouver les usagers des billets adillicitess. Toutefois,
certains retards dans le traitement des billets de vol individuels étaient
manifestes. Ils paraissaient étre dus 4 un probléme de relations industrielles au
Centre comptable de Winnipeg plutét qu'a des difficultés soutenues en
matiére de méthodes de comptabilité.

(ii) Dépenses

Toutes les activités du service des finances relatives aux dépenses sont

centralisées 4 Winnipeg. Les dépenses en investissements ou les dépenses
_spéciales de fonctionnement sont instaurées grice a un systéme d’autorisation
de dépense lequel est expliqué plus loin dans ce chapitre. Par ailleurs, le
systéme d’autorisation de dépense n’est pas nécessaire pour les dépenses de
fonctionnement courantes. L’approbation des factures afférentes a ces services
reléve de chaque division. Ainsi, toutes les factures approuvées, par autorisa-
tion de dépense ou non, sont envoyées par les bureaux de la Société i la
section des dépenses 3 Winnipeg, qui les acquitte.

Une seule exception & cette régle: les dépenses inhabituelles qui sont de
nature confidentielle ou qui doivent étre acquittées immédiatement. Dans ce
cas, les factures sont payées par chéque écrit 4 la main soit & Montréal soit a
Winnipeg et les documents d’accompagnement ainsi que les copies de ces
chéques sont envoyés a la section des dépenses, & Winnipeg, via des listes
électroniques.

Les factures approuvées recues & Winnipeg doivent porter le numéro du
code du registre général, le numéro du code du fournisseur et éventuellement
le numéro de référence d’autorisation de dépense. Si le fournisseur n’a pas de
numéro de code, on lui en assigne un. Le surveillant aux comptes payables doit
effectuer une enquéte sur le fournisseur pour toutes les factures supérieures a
$1 000. Si le numéro de code du registre général correspond soit 4 des actifs
immobilisés soit & d’autres dépenses de fonctionnement précises, par exemple
les services de conseillers, la référence autorisation de dépense servira a
localiser le dossier autorisation de dépense approprié qui permettra de s’assu-
rer que la dépense a été approuvée.

Les factures envoyées 3 Winnipeg qui sont inférieures a $3 000 seront
acquittées si elles portent les signatures et de celui qui a regu les fournitures
ou les services et de celui qui a approuvé le paiement, ainsi qu’un code autorisé
de compte. On ne procéde a aucune vérification indépendante de ces signatu-
res pour déterminer si I'autorisation de la société et les directives d’approba-
tion ont été respectées. Un commis supérieur compétent évalue ultérieurement
le bien-fondé des factures supérieures 4 $3 000. Il peut contester toute facture
inhabituelle et méme faire enquéte, mais il n’a pas a faire rapport a ses
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supérieurs hiérarchiques sur la maniére dont il a résolu les problémes qu’il a
lui-méme soulevés.

Chaque facture est intégrée au systéme informatique des comptes paya-
bles qui émet ensuite un chéque informatique lequel est alors joint aux
documents correspondants et envoyé.

(iii) Systéme d’autorisation de dépense

Comme on le mentionne plus haut, tout cadre supérieur d’Air Canada qui
désire effectuer une dépense en immeubles ou en équipement, en frais de
location ou de consultation, doit obtenir un accord qui apparaitra sur le
formulaire autorisation de dépense.

Les autorisations spéciales de dépense faites par autorisation de dépense
seront, en régle générale, limitées aux cas suivants:

1. rénovations ou modifications apportées a des édifices, équipements ou
bureaux qui s’élévent a plus de $1 000;

2. honoraires de conseillers externes supérieurs & $1 000;
3. écriteaux au coiit de plus de $1 000;

4. dépenses excédant $1 000 qui sont classées comme dépenses de fonc-
tionnement, mais qui sont effectuées 4 la suite de I'acquisition d’im-

meubles ou d’équipement (I et E), ou qui sont nécessaires a cette
acquisition, par exemple, le transfert d’infrastructures;

5. location d’espaces et de terrains en ce qui concerne:
i) les équipements d’une valeur supérieure a $1 000;
ii) les biens immobiliers évalués a plus de $25 000 pour toute la durée
du bail ou  un taux mensuel de location supéricur a $500;

6. toute autre transaction assortie d’une garantie, d’une obligation, d’'une
location ou de «frais divers» qui est évaluée & un montant supérieur a
$25 000, sauf pour ce qui a trait aux opérations de vol quotidiennes
(carburant, nourriture, pétrole, boissons, entretien, révisions, etc.);

7. entretien quotidien effectué par des employés de I'extérieur engagés &
des taux supérieurs a $75 000;

8. tout entretien spécial évalué a plus de $1 000.

Des doubles des autorisations de dépense sont envoyés & Winnipeg et un
double de toutes les autorisations de dépense approuvées, au chef de la
Planification et de I’Administration de la Direction des Achats et des Installa-
tions, qui: :

a) élabore, & partir des données, des prévisions de dépenses en propriétés

et en équipements a I'intention de la Direction des Finances;

b) transmet les autorisations de dépense aux commis aux achats qui, eux,
procédent a I'achat en question.

De la méme fagon, au début de chaque mois, on prépare, & Winnipeg, un
rapport concernant toutes les autorisations de dépense supérieures 4 $25 000
qui ont été regues le mois précédent. On soumet ce rapport, accompagné des
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doubles de toutes les autorisations de dépense entre $25 000 et $50 000, au
coordonnateur des systémes de gestion des investissements, & Montréal, qui
utilise les données pour:

a) s’assurer qu’il a déja correctement vérifié et évalué toutes les autorlsa-
tions de dépense supéricures & $50 000;

b) déterminer si les autorisations de dépenses inférieures 4 $50 000 ont
été «dégonflées» pour éviter que la Direction des Finances ne les
vérifie.

(iv) Controles budgétaires

Air Canada posséde un systéme de contrdle budgétaire raisonnablement
perfectionné, congu de fagon 4 pouvoir planifier et contrdler les opérations et
les activités 4 venir. Les chapitres 11 et 13 traitent de I'utilisation de ce

systéme par au moins une direction.

(v) Systéme planifié de budgétisation des programmes

Le chapitre 11 traite du systéme budgétaire d’Air Canada en général. Il

serait donc utile maintenant de parler briévement de la Direction du
Marketing.
' Elément constitutif du processus de planification du merchandising, le
systéme planifié de budgétisation des programmes vise ’engagement et le
controle des fonds relatifs 4 la publicité, la promotion des ventes, et les
recettes par programme. C’est la Direction du Marketing qui assure 'adminis-
tration du systéme, lequel a pour but de fournir I'information nécessaire a la
gestion efficace et coordonnée des programmes de publicité et de promotion
des ventes.

L’affectation des fonds aux programmes de merchandising reléve de la
Division du merchandising. La procédure se compléte de fagon & obtenir
temps pour la fin de ’année financiére le total des dépenses de publicité et de
promotion des ventes ainsi que des recettes possibles. La coordination et le
financement des programmes servent i établir le budget final et détaillé par
direction pour diviser le profil annuel en augmentations mensuelles.

La Direction du Marketing regoit et approuve les comptes de dépenses de
publicité et de promotion des ventes, et le contrdleur financier les vérifie pour
s’assurer qu’ils correspondent aux programmes approuvés et qu’ils n’excédent
pas les montants prévus. Les comptes sont ensuite envoyés au centre compta-
ble de Winnipeg qui les paie.

L. Communications

Ce chapitre démontre que les cadres supérieurs ont établi un certain
nombre de systémes.de communication efficace et rapide, en principe. Si ces
systémes fonctionnaient bien, ils constitueraient un aspect important du
systéme: de contrdle financier. Nous concevons ces syst¢tmes de la fagon
suivante:
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a) neuf des dirigeants relévent directement du président du Conseil,
lequel est en contact quotidien avec chacun;

b) dix des dirigeants font partie du Conseil de direction et se réunissent
chaque semaine en présence du président du Conseil pour discuter de
tous les aspects des affaires de la Société. En outre, ils regoivent
chaque semaine du secrétaire des demandes concernant certains
points 4 inscrire 4 ’ordre du jour des réunions du Conseil de direction;

c) une fois par mois, le secrétaire écrit & vingt-trois cadres supérieurs
pour les informer de la réunion mensuelle du conseil d’administration
et leur demande de soumettre les points qu’ils veulent voir inscrire a
I’ordre du jour;

d) une bonne partie des cadres supérieurs prennent leurs repas ensemble
dans des installations fournies en partie aux frais de la Société, dans
une petite salle réservée aux cadres d’Air Canada au Reine-Elizabeth
(Montréal).

Si toutes ces mesures perfectionnées fonctionnaient comme elles le
devraient, le président du conseil d’administration serait constamment au fait
de tout projet d’importance concernant la Société, particuliérement si ceux-ci
sortent, 4 certains égards, du cadre normal des affaires de la Société ou si la
haute direction n’y souscrit unanimement.

11 est cependant évident que ces systémes ne fonctionnent pas. Prenons la
location des locaux retenus au Sunset Crest par exemple, dont nous parlerons
d’ailleurs plus en détail au chapitre 7 ci-aprés. Ce projet a été discuté pour la
premiére fois en mars 1973. Une fois les ententes conclues, Venturex Ltée
devant étre le locataire, il a été décidé de céder les baux 4 Air Canada et de
les affecter aux vols réguliers plutdt qu’aux vols nolisés; comme le prévoyait le
plan original. Nous savons que cette décision a suscité beaucoup de controver-
ses. Entre le 1¥ mai 1973 et I’entrée en vigueur du bail (mi-décembre 1973),
de nombreuses personnes faisant partie de plusieurs directions de la société
ont travaillé 4 la planification de l'utilisation de ces locaux dans le cadre du
programme d’hiver 73-74 de la Société (voyages dans le Sud). De la mi-
décembre 1973 a avril 1974, de nombreuses autres personnes au sein d’Air
Canada ont tenté de trouver des solutions acceptables a4 plusieurs problémes
de marketing imprévus, lesquels entrainaient alors de lourdes pertes pour la
Société. Un examen des documents déposés devant la Commission prouve
qu'au 18 janvier 1974, plus de 28 cadres de divers paliers d’Air Canada
étaient au courant des baux Sunset Crest. Néanmoins, d’aprés la preuve du
président du conseil d’administration, celui-ci n’en a découvert I’existence
qu’'au début du mois d’avril 1974. Nous ne pouvons comprendre pourquoi
aucun desdits intermédiaires ne 'a informé de cette affaire, lorsque les baux
proposés en étaient encore au stage de la planification et avant méme que I’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 traitée plus en détail au chapitre 6 ci-aprés). Les -premiéres
discussions de M. McGregor avec Air Canada au sujet d’un investissement
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éventuel dans une compagnie de voyages nationale remontent au 14 février
1973; elles se sont poursuivies en 1973 et en 1974. La transaction a été
conclue de maniére assez curieuse, le 29 novembre 1974. Le Directeur du
Développement de I’entreprise, qui a informé le président de I’affaire McGre-
gor, avait été affecté temporairement au bureau du vice-président du Marke-
ting; il consacrait la majeure partie de son temps a ce projet. Le vice-président
de la Région Centre et le chef du Service des Ventes de la méme région
étaient tous les deux fortement opposés a toute cette affaire parce qu’a leur
avis: « .. les agents de voyage auraient réagi de fagon trés violente ... a ce
genre d’arrangement». Environ 30% des recettes totales de la Société provien-
nent de la Région Centre et prés de 45% de ces recettes, des agences de
voyage. Encore une fois, la proposition était controversée. Le vice-président
des Finances avait expressément demandé au vice-président du Marketing de
saisir le président du Conseil de la question, mais celui-ci ne I’a pas fait. En
dépit du fait que la proposition avait été discutée pendant assez longtemps et
qu’un grand nombre de cadres de la Société aient participé i sa réalisation, le
président du Conseil n’a été informé de cette affaire que trois mois aprés la
conclusion de la transaction. Il est parfaitement évident, par conséquent, que
les intermédiaires de communication existants, si compétents soient-ils, ne
constituent tout simplement pas des moyens de contréle financier.

Il est impossible de croire que tous les cadres, et ils étaient nombreux,
impliqués dans ces deux transactions se sont délibérément abstenus d’en
informer le président. On peut toutefois conclure qu’il existait dans la Société
une sorte d’indifférence généralisée au sujet de la nécessité de renseigner la
direction supérieure, indifférence qui fait son apparition lorsque les moyens de
communication sont si rigides qu’ils en perdent leur efficacité. Le style de
gestion adopté par le Directeur général et par quelques vice-présidents peut
également avoir contribué a réduire ’échange des renseignements et a tenir
certaines personnes dans une ignorance aussi totale de ce que tout leur
entourage savait. Il semble que ce soit 13 la principale cause de la situation qui
est apparue au sein de la Société et des problémes découlant des transactions
McGregor, Sunset Crest et, 3 un degré moindre, Venturex.

M. Personnel—Traitements

Aux termes de I’article 18 des statuts de la Société, toute nomination a un
poste relevant directement du président du Conseil d’administration ou du
président de la Société et toute décision (fixation ou modification) relative au
_traitement des titulaires de ces charges doivent obligatoirement recevoir
I’approbation du Conseil d’administration. Il ressort de I'organigramme remis
a la Commission que cette catégoric comprend quatorze postes dont, bien
entendu, ceux des présidents du Conseil d’administration et de la Société.
Dans I’exercice de cette fonction, le Conseil d’administration bénéficie du
concours d’un comité des rémunérations (créé par lui) composé de son
président et de trois de ses membres, ainsi que-du président de la Société. Sur
les traitements définis par le Conseil d’administration pour ces postes, nous
nous abstiendrons de tout commentaire, du fait que nous n’estimons de notre
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ressort ni d’étudier ces chiffres ni de les mettre en paralleéle avec ceux
d’entreprises d’envergure comparable.

Pour juger sur piéce du controle exercé par le Conseil d’administration, la
Commission a enquété sur les modalités de 'engagement de M. P. J. Char-
trand en qualité d’administrateur puis de vice-président du Personnel et du
Perfectionnement de I’Organisation, engagement dont certains aspects ont, de
méme que le traitement de l'intéressé, fait 'objet d’un article dans le
Financial Post du 7 juin 1975.

(La suite de la section M concerne les traitements et présente des données
qui n’ont jamais jusqu’ici été communiquées ni au comité des Transports de la
Chambre des communes ni au public. Cette information, qui doit, aux fins de
notre enquéte, étre protégée, se trouve jointe sous pli séparé, en annexe
confidentielle.)

N. Communication de I'information au ministre des Transports

11 est apparu au cours des audiences que les renseignements consignés
dans les procés-verbaux des délibérations du Conseil d’administration étaient
communiqués 4 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 procés-verbaux manquent de donner un
apergu parfaitement clair des questions abordées. Or, il conviendrait qu’une
personne n’ayant pas assisté aux séances y trouve suffisamment de détails
pour les comprendre. L’extrait suivant, tiré du procés-verbal de la réunion du
Conseil d’administration du 28 novembre 1972 et portant sur engagement
d’un cadre supérieur servira a illustrer notre propos:

«1343. Suite au paragraphe 1263 du procés-verbal du 25 avril 1972
et en vertu de I'article 18 du statut n° | de la Société: approbation
d’une modification du traitement et des conditions d’emploi d’un
cadre de la Société selon les dispositions consignées dans la note
versée au dossier de la présente réunion.»

Du point de vue du ministre des Transports, comptable au Parlement, la
communication des procés-verbaux du Conseil d’administration a ses services
constitue un facteur de contrdle. La situation ne se présente, en effet, pas de la
méme fagon 4 Air Canada et dans les sociétés qui n’appartiennent pas a
I’Etat, puisqu’on ne retrouve, a strictement parler, dans la premiére, rien de
comparable aux assemblées d’actionnaires des secondes. Les travaux des
comités de la Chambre sont bien, dans une certaine mesure, le pendant d’une
assemblée annuelle des actionnaires, mais sans la continuité qui permet de
tabler sur I’apport de I'expérience et des compétences techniques dont bénéfi-
cient souvent les grandes entreprises, dont un grand nombre de titres sont
détenus par des investisseurs institutionnels trés aguerris. En ce sens donc, le
ministre des Transports joue un rdle de conseiller permanent expérimenté
auprés des députés chargés 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 procés-verbal des réunions du Conseil d’administration au
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ministre des Transports est un sujet d’ordre politique qui dépasse notre
mandat. Mais, i supposer que I’on continue de procéder 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 cité
précédemment. .

Traditionnellement, les procés-verbaux d’Air Canada ont toujours été
plus exhaustifs que ceux des sociétés du secteur privé. S’ils ont en général plus
d’envergure, ils sont aussi beaucoup moins informatifs. Or, si le procés-verbal
doit constituer un élément d’information dans le systéme de contrdle de
’entreprise, il importe qu’il fasse passer un message intelligible.
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Chapitre 6

LE MARCHE McGREGOR

En 1973, la Compagnie Air Canada entamait des négociations avec les
dirigeants de deux agences de voyages canadiennes, la McGregor Travel Co.
Ltd. et la Burke’s Worldwide Ltd. (désignées ci-aprés sous les noms de
McGregor Travel et Burke’s Worldwide), ayant leur siége social respective-
ment, & Montréal et 4 Vancouver, en vue de prendre une participation dans
I’entreprise qui devait naitre de leur fusion. Avant de faire I'historique des
événements 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 chéques de $30 000 et d’un autre de $40 000 & M. Robert
McGregor, président de la McGregor Travel Co. Ltd., il importe de décrire les
circonstances dans lesquelles les négociations se sont déroulées.

Historique

.En 1972, la direction d’Air Canada décidait de réexaminer I'orientation
générale des activités de la Société, laquelle avait eu pour objectif principal
jusqu’alors de transporter dans les meilleures conditions de sécurité les
passagers qui empruntaient ses lignes. D’aprés son service de marketing, il lui
fallait pour rester compétitive sur le marché du transport aérien, s’engager
dans le secteur des loisirs et offrir 4 ses clients une gamme compléte de
services. De toute évidence, la Compagnie ne pouvait se cantonner plus
longtemps dans son rdle traditionnel de transporteur et ignorer les demandes
de plus en plus nombreuses pour des services additionnels. En donnant
satisfaction 4 ceux de ses passagers qui en réclamaient, elle pouvait espérer
non seulement s’attacher leur clientéle, mais aussi réaliser des profits. Cette
nouvelle orientation donna naissance ad la formule du «Voyage tout compriss
(V.T.C)), aux termes de laquelle le prix global d’un voyage organisé incluait le
billet d’avion, I’accueil i I'aéroport, le transport terrestre, le logement, les
visites guidées et d’autres services. Pour implanter cette formule, la Société
devait passer des ententes commerciales avec les vendeurs en gros et promo-
teurs de voyages organisés qui, 4 leur tour, vendaient aux détaillants des
programmes de voyages et de séjours touristiques, tels le Sun living program a
la Barbade, le programme 14 Soleils et le Skifari. Ces objectifs et lignes de
conduite furent tracés dans le cadre d’un plan de diversification d’une durée
de cing ans (1972 & 1977) qu’Air Canada devait par la suite imposer pour
justifier son entrée dans le secteur des loisirs.
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C’est ainsi que I’élaboration de cette formule nouvelle, en 1972, engendra,
sur le plan commercial, une collaboration plus étroite entre la Compagnie et
les commergants en gros. D’ou le fait qu’Air Canada ait songé en 1973 et
1974, a placer de I’argent dans une agence de voyages nationale.

Aux yeux de I'administration de la Compagnie, les prises de participa-
tion, autrement dit I'investissement direct dans certaines entreprises, activité
qui se situe nettement en dehors du champ d’action d’Air Canada ne semblait
poser aucun probléme insurmontable. Certes, les autorités fédérales avaient
promis depuis quelques années déji, de modifier la Loi constituant Air
Canada de maniére i accroitre les pouvoirs de celle-ci et 4 réorganiser son
systéme financier, un mémoire soumis au Cabinet en 1972 recommandait
d’adopter ces changements et, entre autres, d’autoriser la Compagnie i opérer
a titre «d’agent de voyages détaillant», mais il n’en demeurait pas moins, pour
une raison ou une autre, qu'en 1973, aucune suite n’avait encore été donnée
aux modifications proposées. Air Canada devait donc continuer a recourir 4 la
Canadian National Realties Limited, ainsi qu’elle Pavait fait auparavant,
pour entreprendre certaines activités considérées comme outrepassant ses
pouvoirs aux termes de la loi précitée.

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

D’aprés les éléments de preuve réunis, les premiéres discussions entre les
dirigeants de la McGregor Travel et de la Burke’s Worldwide s’engagérent en
mars 1973, a I'instigation de I’'un des actionnaires de la McGregor Travel, M.
Ben Webster. Au cours des négociations préliminaires, les deux parties se
donnérent pour objectif premier de réaliser la fusion de leurs sociétés en vue
de constituer éventuellement une chaine nationale d’agences de voyages. Dés
le début, on admit de part et d’autre qu’une telle union n’était possible qu’avec
la participation d’un investisseur de I’extérieur qui accepterait de devenir
actionnaire minoritaire dans la nouvelle société. D’ou I’échange d’états finan-
ciers entre la McGregor Travel et la Burke’s Worldwide de maniére a
déterminer la valeur de chacune d’entre elles et leurs degrés respectifs de
participation ainsi que 'importance des fonds requis pour financer la transac-
tion. Peu de temps aprés I'ouverture des négociations, soit en avril 1973, M.
Robert McGregor, président de la McGregor Travel, rencontra M. Yves
Ménard, vice-président (Marketing) chez Air Canada, pour discuter de la
possibilité que cette derniére société devienne actionnaire minoritaire dans la
nouvelle entreprise. M. Ménard délégua 4 M. J. J. Smith, directeur (Dévelop-
pement de ’Entreprise) la tiche d’étudier cette possibilité avec les propriétai-
res des deux agences en cause.

M. Smith relevait de M. Ralph T. Vaughan, (aujourd’hui président d’Air
Canada) qui était alors adjoint au président du Conseil et vice-président
(Acquisitions). A ce titre, il devait lui rendre compte de ses activités et le tenir
au courant de tout projet d’acquisition auquel il était appelé a collaborer
personnellement, y compris tout achat par Air Canada d’une participation
minoritaire dans une société. Il 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-mémoire et lettres recus pendant le mois. A la fin de chaque année
civile. M. Vaughan rédigeait le rapport d’appréciation de M. Smith portant
sur les douze mois précédents, en se basant sur les comptes rendus détaillés
que lui soumettait son subordonné & propos des travaux accomplis durant
I’année et de I’état d’avancement des projets en cours. En juillet 1972, MM.
Vaughan et Ménard convinrent d’autoriser M. Smith & partager son temps
entre la Direction du Marketing et les services placés sous I'autorité du
vice-président (Acquisitions). A la vérité, M. Smith avait déja eu I'occasion
avant 1973 de travailler pour le compte de M. Ménard a certains projets,
notamment l'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 activités, de la maniére que nous avons décrite ci-dessus. '

Au début du mois de mai 1973, M. Ménard informa M. Smith d’un
projet de fusion de la McGregor Travel et de la Burke’s Worldwide. 11 lui
demanda d’en étudier la rentabilité et d’évaluer les risques ou les avantages
qu’il y aurait pour Air Canada 3 prendre une participation dans ’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, ou I'on avait dressé
les prévisions d’exploitation et le bilan d’entrée de la nouvelle société, qui allait
porter le nom de la B. & M. International Travel. Ce projet de fusion dont
discutérent MM. Burke et McGregor, prévoyait également, il ne faudrait pas
I’oublier, I’'absorption de la Campbell Travel Agency de Toronto.

C’est ainsi que dans un rapport daté du 14 juin 1973 M. Burke en vint &
tracer dans ses grandes lignes un projet de fusion avec en vue la constitution
d’un réseau national d’agences de voyages, et que M. Smith prépara pour sa
part une analyse financiére, datée elle aussi du 14 juin 1973, ou il mettait
I'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 derniére ayant été estimé i $1 500000, MM. Burke et
McGregor étaient 4 la recherche d’un partenaire qui, en échange d’une
participation minoritaire, aurait été disposé d faire un investissement de
$600 000, montant qui aurait permis de racheter les actions alors détenues par
divers investisseurs privés. Ainsi, si elle acceptait 'offre, la Compagnie Air
Canada se serait vu attribuer 40% des actions de la nouvelle société, tandis
que les 60% restants auraient été partagés entre MM. Burke et McGregor
dans une proportion de 43 & 17% respectivement. Des rencontres eurent lieu
durant I’été 1973 (M. Ménard assiste a '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 détails du projet. M. Smith se préoccupait
alors surtout de savoir si les capitaux placés par Air Canada allaient rapporter
d la Compagnie un revenu de 15%, ainsi que I’exigeait la nouvelle politique de
diversification d’Air Canada.

A Ulissue de nouvelles études et analyses effectuées par MM. McGregor
et Burke en juillet et en aoiit 1973, la valeur projetée de la société issue du
fusionnement fut ramenée & $900 000 et la participation proposée d’Air
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Canada portée de 40 a 45%. M. Smith tint M. Ménard au courant de
I’évolution des négociations tripartites. Quant & M. Vaughan, il aurait pu se
renseigner sur I’état de la question en consultant le dossier mensuel qu’il
recevait chaque mois, en étudiant le rapport annuel sur les rémunérations
versées ou tout simplement, en lisant les aide-mémoire pertinents rédigés par
M. Smith. Il est A noter également que ce dernier a pu lui donner a plusieurs
reprises un compte rendu verbal de la situation, 4 titre non officiel. Quoi qu’il
en soit, M. Vaughan a déclaré au cours de son témoignage qu’il ne dépouillait
pas la série de documents qu’on lui soumettait chaque mois et a soutenu qu’il
n’était pas au courant des négociations. Or, le 10 septembre 1973, M. Smith
résumait dans un long aide-mémoire adressé & M. Ménard et dont il fit
parvenir copie & M. Vaughan, I'objet des discussions qui avaient un lien entre
MM. McGregor et Burke d’une part, et les représentants d’Air Canada,
d’autre part. Il y analysait notamment l'organisation des Stés McGregor,
Burke et Campbell, les avantages qu’Air Canada pourrait tirer d’'une mise de
fonds dans la société issue du fusionnement, les éléments non favorables au
fusionnement, la méthode d’évaluation, la transaction aux termes proposés par
la McGregor Travel et la Burke Worldwide, et concluait en donnant ses
commentaires personnels.

Réactions des vice-présidents régionaux au projet d’investissement

Parmi les éléments non favorables, M. Smith citait les réactions de
Porganisation régionale d’Air Canada et [hostilité, prévisible, des autres
agences de voyages. A I'automne 1973, avant de pousser plus avant dans la
réalisation du projet, M. Ménard entreprit de consulter les vice-présidents
régionaux, MM. H. D. Laing (Région Ouest), J. M. Callen (Région Centre-
Sud) et d’Amours (aujourd’hui aux Ventes et Services, mais alors vice-prési-
dent de la Région Est) 4 propos de I’entrée possible d’Air Canada dans le
commerce de détail. Chaque vice-président fut ainsi appelé a se prononcer sur
la teneur de l'aide-mémoire du 10 septembre 1973 de M. Smith. Dans
I’ensemble, les responsables consultés exprimérent au cours des différentes
réunions qui furent consacrées a la question et notamment d celle du 22
octobre 1973 & laquelle participa M. McGregor, leur vive opposition a cette
entreprise qui ne pouvait, selon eux, que créer des remous et susciter des
réactions hostiles au sein de I'industrie du transport aérien. A leur avis, il
aurait été préférable que dans ce domaine, Air Canada se limitat i la vente en
gros. En tout état de cause, ils estimaient que la Compagnie devait sérieuse-
ment envisager la possibilité de recourir 4 un intermédiaire ou a une banque
pour effectuer un tel investissement quitte & racheter par la suite une part du
portefeuille ainsi constitué. De la sorte, Air Canada resterait a I’arriére-plan
et serait 4 1’abri de toute réaction défavorable de la part des commergants.

M. J. M. Callen, I'un des vice-présidents régionaux, avait antéricurement
exprimé l'avis que ’empressement d’Air Canada a investir dans la Société
résultant de la fusion de McGregor et de Burke semblait étre motivé unique-
ment par le fait que la survie des deux entreprises en dépendait, ce que leurs
états financiers respectifs, présentés par M. Smith dans son rapport du 10
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septembre 1973, semblaient confirmer. M. Callen s’opposait fortement a tout
investissement dans I’agence McGregor 4 cause de la gravité de sa situation
financiére. Un autre vice-président, M. Laing, ainsi que le Directeur des
Ventes et Services aux passagers de la Région Ouest, M. J. Methot, avait
exprimé quelques réserves au sujet du choix des entreprises McGregor et
Burke comme agences de voyages auxquelles Air Canada pourrait se lier. En
fait, M. Laing a remis & M. Smith, le 14 décembre 1973, une liste de
grossistes de 1’Ouest avec lesquels il aurait été préférable de s’allier. La
possibilité qu’Air Canada se lance dans le commerce du tourisme au détail a
fait ’objet d’autres discussions entre M. Laing, M. Smith et des représentants
de Burke, vers la fin de 1973 et a I'été de 1974. Les éléments de preuve
démontrent par contre qu’aprés les réunions de I'automne de 1973, M. Callen,
n’ayant pas été mis au courant de discussions ultérieures sur le sujet, avait
conclu que le projet avait été abandonné. M. d’Amours déclare 4 la Commis-
sion que, selon lui, on avait décidé de laisser tomber le projet suite aux fortes
objections que les vice-présidents régionaux et lui-méme avaient soulevées, le
22 octobre 1973. ‘

Les employés d’Air Canada ont envisagé la possibilité d’avoir recours a
un intermédiaire quelconque, comme une banque, pour financer le projet de
fusion. En fait, la Banque de la Nouvelle-Ecosse a contacté Air Canada, le 17
avril 1973, pour discuter de la possibilité d’investir dans l'industric du
tourisme, comme l’avait fait auparavant la Banque royale du Canada. M.
Meénard et un certain M. L. W. Woolsey, Directeur général du Marketing a la
Banque de la Nouvelle-Ecosse ont eu un entretien préliminaire sur la question
et I'idée a temporairement été mise de coté. Le 8 novembre 1973, M. Smith a
rencontré le gérant de la succursale de la méme banque située 4 I'angle du
boulevard Dorchester et de la rue Université, pour discuter de la possibilité de
financer le projet de fusion de McGregor et de Burke. A I'été de 1974, on a
abandonné totalement cette possibilité.

En plus d’avoir demandé I'avis des vice-présidents régionaux d’Air
Canada, M. Ménard, 4 ’automne de 1973, a également consulté M. Raymond
Lindsay, le Directeur général de Econair Canadian Holidays Ltd., devenue
depuis Venturex Ltée., dont il était lui-méme le président. Cette compagnie,
filiale des Immeubles nationaux du Canada Ltée., a été constituée par la
Compagnie des chemins de fer nationaux du Canada. Ce sujet sera approfondi
au chapitre 8 du présent document.

Dans une lettre plutdt concise, en date du 5 novembre 1973, adressée a
M. Ménard, M. Lindsay a dit estimer qu’Air Canada n’était pas habilité & se
lancer dans le marché de la vente au détail de services touristiques et a précisé
que le réseau McGregor-Burke semblait posséder une organisation tradition-
nelle, c’est-a-dire qu’il s’intéressait principalement aux comptes commerciaux
et ne suivait pas les nouvelles tendances de commercialisation dans le domaine
touristique. M. Lindsay a également fait valoir qu’il n’était pas du tout
d’accord avec I'évaluation de ces deux entreprises faite par M. Smith et qu’il
partageait ’avis exprimé par les vice-présidents régionaux, estimant qu’il était
préférable d’entrer dans le marché de la vente en gros avant de se lancer dans
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la vente au détail. Dans son témoignage devant la Commission, M. Lindsay
tente de minimiser I’effet de cette lettre en soutenant qu’il a voulu provoquer
entre M. Ménard et M. Smith une discussion sur le bien-fondé de la
participation d’Air Canada dans un tel projet. Par la suite, M. Lindsay a
rencontré M. Ménard pour discuter de quelques-uns des points soulevés dans
sa lettre. Aux environs du 14 novembre 1973, M. Lindsay a regu une note de
service de M. Smith, dans laquelle ce dernier faisait allusion 4 une suggestion
faite par M. Ménard concernant I'utilisation possible d’Econair comme inter-
médiaire dans lacquisition d’intéréts par Air Canada dans la société de
McGregor et de Burke.

Poursuite des négociations

En décembre 1973, les négociations entre McGregor-Burke et Air
Canada se poursuivaient depuis plus de sept mois. A cette époque, la société
Air Canada était encore intéressée a la création d’un réseau national, quoique
M. Smith eiit exprimé 4 MM. McGregor et Burke son inquiétude au sujet du
temps nécessaire a la réalisation de la transaction, eu égard, particuliérement
aux réserves des vice-présidents régionaux. Il a également été question de
limiter la participation d’Air Canada 4 McGregor Travel, mais M. McGregor
s’y est opposé, soutenant que cela n’était pas réalisable. En outre, la situation
financiére de McGregor Travel, dont les valeurs accusaient une perte, ainsi
que 'intention avouée de M. John Dobson, principal actionnaire dans ’entre-
prise, de vendre ses parts, rendait d’autant plus urgente la finalisation de la
transaction, ou du moins I’obtention d’une quelconque garantie de la part
d’Air Canada. Le 17 décembre 1973, M. McGregor faisait parvenir 3 M.
Smith un document préliminaire d’intention, lui demandant de le parapher,
mais ce dernier a refusé. M. Ménard signalait toutefois & M. McGregor, dans
une lettre datée du 13 décembre 1973, que les négociations seraient reprises
vers la fin du mois de janvier 1974.

Aucun progrés n’a été réalisé au début de 1974, bien que MM. McGregor
et Burke aient tenté d’obtenir d’Air Canada un engagement ou une entente de
principe. Au cours de la réunion du 14 février 1974 avec MM. Smith et
McGregor, M. Ménard a expliqué que les lenteurs provenaient du fait qu’une
commission parlementaire, qui avait étudié le budget d’Air Canada en 1973,
avait recommandé I’adoption de certains amendements a la Loi constituant
Air Canada qui empécheraient la Société de mettre en ceuvre son programme
d’investissement dans ’industrie des loisirs. M. Ménard a formulé le veeu que
la Loi ne soit pas amendée, de sorte qu’Air Canada puisse mettre a exécution
dans un délai de sept semaines, son projet de financement de la fusion de
McGregor et Burke. Cela démontre I’état de confusion qui régnait au siége
social d’Air Canada concernant les pouvoirs de la Société et des mesures a
prendre pour trancher cette question.

Vu I’absence de faits nouveaux, MM. Dobson et R. Tarbet, secrétaire-
trésorier de ’agence McGregor Travel, ont rencontré M. Smith le 29 mai
1974 afin d’apprendre ce qu’il pensait de la situation. La position d’Air

66



Canada, telle que présentée par M. Smith 4 cette occasion, était essentielle-
ment la suivante: il n’était pas question de prendre d’autres mesures avant les
élections de I’été de 1974 et, par la suite, I'affaire n’allait avancer que
lentement. Le porte-parole de McGregor Travel a fait valoir que les difficultés
financiéres de la compagnie et I'intention de Dobson de vendre ses parts
rendaient pressante une nouvelle mise de fonds et que, par conséquent, il
voulait savoir si Air Canada était disposé a manifester sa bonne foi en
investissant ou en contribuant financiérement & McGregor Travel et Burke’s
Worldwide. 11 a alors proposé i cette fin qu’Air Canada étende & McGregor et
Burke I’entente privilégiée pour la vente de billets accordée 4 une grande
agence de voyages nationale ou prenne une participation sous une forme
«déguisée». M. Smith a répondu qu’il estimait que les deux éléments de cette
alternative seraient difficiles 4 réaliser. Il a ensuite informé M. Ménard de la
situation, dans une note de service datée du 3 juin 1974.

Le 24 juin, M. Smith, s’est rendu & Vancouver ou il a rencontré le
vice-président d’Air Canada, M. Laing, ainsi que M. Taylor de Burke’s
Worldwide, afin de faire valoir 4 nouveau la position d’Air Canada, déja
présentée 4 MM. Tarbet et Dobson le 29 mai, comme il a été mentionné
ci-dessus. Etant donné les délais supplémentaires prévus avant la conclusion
d’une entente, M. Taylor a déclaré que I'agence Burke’s Worldwide ne se
sentait plus liée par le projet et que, de toute fagon, certaines conditions
financiéres ayant changé, il fallait renégocier toute I’affaire. A partir de ce
moment, Burke’s Worldwide n’a plus participé aux négociations entre Air
Canada et M. McGregor, quoique ce dernier Peni ait tenu au courant.
Mentionnons que I'agence Campbell de Toronto, dont il a €été question
auparavant, n’était plus depuis longtemps envisagée comme participante dans
la transaction.

M. Smith avait résumé les entretiens qu’il avait eus le 24 juin 1974, dans
un aide-mémoire dont il fit parvenir copie 4 MM. Ménard, Laing et Vaughan.
Dans sa déposition, M. Vaughan a déclaré que ce document fut le dernier que
M. Smith lui envoya 4 propos du projet. Quant au président d’Air Canada, il
affirme qu’aprés avoir pris connaissance de cette note, il avait conclu que le
projet avait été complétement abandonné. Toutefois, on doit signaler que dans
le rapport annuel de M. Vaughan décrivant les activités de M. Smith, on peut
trouver un document rédigé par ce dernier indiquant que la transaction
McGregor se poursuivait toujours.

A P'exclusion d’une rencontre en juillet 1974 entre MM. Tarbet et Smith,
les négociations engagées entre M. McGregor et Air Canada atteignirent un
point mort et il n’y eut pas d’autres entretiens avant I'automne. Cette
rencontre de juillet représentait en quelque sorte un nouvel épisode dans les
négociations prolongées entreprises par les deux parties; en effet, pour la
premiere fois, M. Tarbet fit allusion a la somme de $100,000, suggérant de
considérer ce versement d la fois comme un premier pas vers ’acquisition
d’une part du capital social de la McGregor Travel et comme une démarche
visant 4 rassurer les actionnaires de cette société qui s’impatientaient devant la
lenteur des négociations et se demandaient si la proposition tenait encore.
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Les négociations entre Air Canada et McGregor Travel

Le 24 juillet 1974, M. McGregor, dans une lettre adressée & M. Ménard,
revint sur la suggestion faite par M. Tarbet & M. Smith et fit remarquer que si
I'on y donnait suite, on éviterait les problémes internes que souléverait
I’acquisition d’'une entreprise n’ceuvrant pas directement dans le domaine du
transport aérien, on renforcerait la position d’Air Canada sur les marchés de
détail et de gros, on ferait taire les critiques des dirigeants régionaux et enfin,
on réaliserait une alliance entre la plus grande Compagnie aérienne du pays et
un puissant réseau de radio et de télévision qui, selon McGregor et ses
collaborateurs était intéressé a investir dans I’agence McGregor Travel.

On doit ajouter qu’avant la reprise des négociations durant Pautomne de
1974, M. Raymond Lindsay, I'administrateur gérant de Venturex que M.
Ménard avait consulté un an auparavant au sujet de I'opération financiére,
n’était toujours pas au courant des derniers développements de I'affaire. En
effet, jusqu’en février et en mars 1974, il continuait a se référer a la lettre de
M. Smith a ce sujet, laquelle remontait au 14 novembre 1973. En I’absence de
toute action, M. Lindsay avait présumé que 'on avait abandonné le projet.
Cependant, a titre d’Administrateur gérant de Venturex, il devait avoir
I'occasion de traiter directement avec la McGregor Travel durant ’année
1974 et de nouer des liens personnels avec M. McGregor. Voild qui pourrait
bien expliquer pourquoi d la mi-septembre, M. Ménard vint lui demander de
rencontrer M. McGregor pour étudier avec lui les modalités de financement
qui permettraient de conclure la transaction entre McGregor Travel et Air

Canada

Déroulement des discussions préliminaires dans I'affaire McGregor

MM. McGregor et Ménard se rencontrérent le 16 septembre 1974.
D’aprés les notes prises par M. McGregor 4 cette occasion, M. Ménard donne
4 entendre qu’aprés avoir obtenu du Conseil d’administration d’Air Canada la
confirmation qu’il mettrait en ceuvre son programme de diversification, on
pourrait demander 4 la Venturex de servir de véhicule au financement de la
transaction. On ferait un versement initial de $100 000 34 M. McGregor avant
septembre 1974, 4 titre de prét et de gage pour que I’agence puisse «continuer
ses activitése, la fusion compléte devant intervenir peu de temps aprés. M.
Ménard proposa, en outre, de discuter avec M. Lindsay des modalités de
paiement. Pour la premiére fois, M. Ménard appuyait ouvertement le verse-
ment de 'avance de $100 000.

Le lendemain de cette rencontre, au cours d’un entretien, M. McGregor
dit & M. Lindsay que si Air Canada lui versait les $100 000, la somme devrait
étre considérée comme un prét ou une option convertible en actions ordinaires
de maniére a prouver que la Société agissait en toute bonne foi et qu’elle avait
'intention de prendre une participation dans I’agence McGregor. Il indiqua
que si Air Canada n’acceptait pas ces conditions, la McGregor Travel serait
contrainte de recourir & une autre source de financement. M. McGregor
remarqua que pour deux raisons, il était urgent que le paiement fit fait avant
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le 30 septembre. Premiérement, I’exercice financier de McGregor Travel se
terminait le 30 septembre. Deuxiémement, M. Dobson voulait démissionner. 11
ajouta que ce versement de $100 000 aiderait McGregor Travel a renforcer sa
situation financiére avant I’adoption du projet de loi 19 réglementant Pactivité
des agences de voyages dans la province de Québec.

Le 16 septembre 1974, M. Ménard téléphona 4 M. Lindsay pour
s’enquérir du montant nécessaire pour maintenir a flot la McGregor Travel.
Aprés son entretien avec M. McGregor le 17 septembre, M. Lindsay envoya
une note & M. Ménard dans laquelle il lui résumait sa discussion avec M.
McGregor et se disait d’accord pour que la filiale Venturex accorde un prét de
$100 000 A la McGregor, avant le 30 septembre; les modalités de rembourse-
ment de ce prét disait-il, pourraient étre déterminées par la suite ou alors il
serait possible de convertir la créance en actions ordinaires si les négociations
entamées i ce sujet par Air Canada s’avéraient fructueuses. M. Lindsay
recommanda également de confier & M. Smith la responsabilité d’obtenir le
déblocage des fonds nécessaires, c’est-a-dire les $100 000. D’aprés les témoi-
gnages recueillis, le lendemain, soit le 18 septembre, MM. Ménard et Lindsay’
eurent un entretien au sujet de cet aide-mémoire. M. Ménard écarta la
suggestion de M. Lindsay voulant que la transaction soit effectuée au nom de
la Venturex et déclara que la Société Air Canada en prendrait la responsabi-
lité. Il est & remarquer que cette idée de M. Lindsay qui voulait que la
Venturex serve de véhicule au financement de ce projet était compatible avec
son désir d’orienter les activités de la compagnie vers I'industrie touristique.
Incidemment, M. Lindsay avait fait part de ses vues a4 ce propos dans une
lettre qu’il adressait 4 M. Vaughan le 16 septembre 1974.

Bien que M. McGregor eiit réclamé que les $100 000 lui fussent versés
avant le 30 septembre 1974 i titre de prét ou d’option convertible en actions
ordinaires, en dépit du fait qu’Air Canada semblait préte & acquiescer a cette
demande, le paiement ne fut pas fait avant ’échéance fixée.

Le travail d’organisation qui a préparé la transaction McGregor

A ce stade, il est de plus en plus difficile de faire le jour sur toute cette
affaire 4 cause des témoignages contradictoires des différents témoins et du
caractére confus sinon obscur des lettres et des aide-mémoire que nous avons
eu a étudier.

A la fin d’octobre ou en novembre, la question du paiement de $100 000
consenti par Air Canada 4 la McGregor Travel & titre de prét ou d’option
pouvant étre convertie en actions ordinaires, revint de nouveau sur le tapis. M.
Lindsay a déclaré sous serment qu’il était revenu travailler le 21 octobre aprés
ses vacances et que M. McGregor I'avait informé alors que les représentants
d’Air Canada n’avaient pas donné signe de vie. Comme M. McGregor le lui
avait suggéré, M. Lindsay contacta M. Ménard. Celui-ci lui apprit que I'on
conclurait le marché et que les crédits nécessaires seraient tirés du budget de
promotion des ventes administré par M. E. Parisi, le directeur de la Promotion
des ventes (Marketing). Puis, M. Ménard aurait demandé & M. Lindsay de
rencontrer MM. Parisi, McGregor et Tarbet.
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La version des faits donnée par M. Parisi en ce qui a trait 4 sa
participation initiale dans cette manceuvre est quelque peu différente. Il
reconnait que vers la fin d’octobre ou le début de novembre, il avait eu une
discussion avec M. Lindsay qui lui avait parlé de négociations engagées depuis
plusieurs mois. Apparemment, M. Lindsay aurait dit & M. Parisi que la
transaction était en suspens parce qu’il était impossible de trouver les crédits
nécessaires au financement du projet dans le budget de promotion des ventes
de M. Ménard. M. Parisi aurait alors proposé de puiser dans son propre
budget et d’utiliser les fonds alloués pour certains programmes de promotion
des ventes qui venaient d’étre annulés. Le lendemain, M. Parisi contacta M.
Ménard qui lui dit de prendre dans son budget de promotion des ventes, une
somme de $100 000 qui serait versée pour appuyer un programme de
promotion portant sur les activités d’'un agent de vente au détail. Ce qui fut
fait le 12 novembre, et confirmé au moyen d’une note transmise par M. Parisi
a4 MM. Ménard et P. R. Garratt, le contrdleur financier de la direction du
Marketing. M. Parisi a révélé qu’il avait suggéré & M. Ménard, qu’Air
Canada, outre I’acquisition d’actions ordinaires ou I’exercice d’un droit d’op-
tion, devait tenter d’obtenir de I’'agence McGregor des concessions addition-
nelles et d’autres avantages. M. Ménard a déclaré sous serment qu’il avait
invité M. Parisi a discuter des détails de la transaction avec MM. Lindsay et
McGregor. Aprés s’étre consultés, MM. Lindsay et Parisi convinrent de méler
M. Smith i I'opération étant donné qu’il avait joué un réle actif dans les
négociations qui avaient eu lieu auparavant.

Au début de novembre les trois hommes se réunirent dans le bureau de
M. Lindsay, et M. Parisi confirma i cette occasion que M. Ménard lui avait
demandé de tirer du budget de la promotion des ventes, la somme de $100 000
qui devrait étre versée 4 la McGregor Travel. 1l fut alors convenu que M.
Smith préparerait la lettre d’entente nécessaire pour effectuer ce paiement,
lequel devait étre alors fait a titre de prét, d’option d’achat ou de prét pouvant
étre converti en actions ordinaires. Ni M. Smith ni M. Parisi n’ont fait
allusion 4 cette réunion avec M. Lindsay dans leur témoignage. M. Parisi a
prétendu cependant, ce que l'intéressé a confirmé, qu’il avait informé M.
Smith le 12 novembre, que le service du Marketing avait décidé de verser a
M. McGregor une somme de $100 000 en échange de la fourniture de service
de consultation et qu’il lui avait demandé d’assister 4 une réunion prévue pour
le lendemain a laquelle devait participer M. McGregor. M. Smith fut trés
surpris d’apprendre cette décision parce que, du moins c’est ce qu’il soutient
dans son témoignage, il croyait que le projet avait été abandonné. On n’a pas
pu expliquer la part que M. Lindsay a prise dans cette affaire aprés que M.
Ménard eut décidé de ne pas recourir 4 la Venturex pour conclure le marché.
Quoi qu’il en soit, il continua de jouer un rdle dans cette transaction jusqu’a ce
que les chéques fussent remis 3 M. McGregor le 29 novembre, comme nous
I’avons mentionné plus haut.

Malgré 'ambiguité des témoignages de MM. Smith, Lindsay et Parisi,
nous avons pu établir certains faits et de 14, tirer certaines conclusions.

a) M. Lindsay, directeur de Venturex, entreprise qui fut envisagée a un
moment donné comme intermédiaire possible pour effectuer I'opéra-
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tion, M. Parisi, directeur du Merchandising a la Direction du Marke-
ting, et M. Smith, directeur des études sur le développement de
’entreprise et faisant partie du personnel du président, ont effectué
une évaluation d’un prét quelconque ou d’une acquisition pour le
compte de M. Ménard et étaient chargés de trouver une voie appro-
priée pour le versement d’une somme de $100000 & McGregor
Travel;

b) 1l n’avait pas encore été question de services & effectuer par M. R.
McGregor de McGregor Travel,

¢) Une somme de $100 000 avait été réservée au poste de la promotion

dans le budget réservé au merchandising, 4 la Direction " du
Marketing;

d) M. Tarbet, secrétaire-trésorier de McGregor Travel a été le premier a
mentionner la somme de $100 000;

e) Si I’on accepte le témoignage de M. Vaughan, selon lequel il n’était
pas au courant de ce versement, alors qu’il était le supérieur immédiat
de M. Smith et chargé des acquisitions, ce sont des agents de la
Direction du Marketing qui s’occupaient du projet d’acquisition sans
qu'’ils soient dirigés ou conseillés par les responsables des acquisitions;

) 11 était assez urgent de verser cette somme 3 McGregor Travel afin de
sortir cette société de la situation financiére précaire et répondre aux
exigences de M. Dobson, le principal actionnaire de la société qui
menagait de se retirer;

g) Certains des participants dans I'affaire doutaient déja qu’il soit
conforme aux pouvoirs statutaires d’Air Canada ou a ses objectifs de
placer des capitaux dans une agence de voyages ou méme de faire un
prét 4 une telle agence.

M. Ménard a décrit le role de chacun des participants susmentionnés: M.
Smith avait été chargé de faire une évaluation au sujet de McGregor et de
Burke ainsi que de I'aspect financier de I'opération. Les fonctions de MM.
Parisi et Lindsay concernaient les services que devait rendre M. McGregor
par la détermination de la fagon par laquelle le réseau de distribution pouvait
étre exploité 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 dissipée, tout comme ne fut jamais €lucidé non plus le manque total de
méthode ou de démarche ordonnée 4 la Direction du Marketing. Etant donné
que M. Ménard avait, & la mi-septembre, opposé son veto 4 ce qu’on utilise
Venturex pour mener 4 bien cette opération, la participation active de M.
Lindsay dans les négociations et échanges importants qui ont abouti le 29
novembre est difficile 4 comprendre.

Le 12 novembre, M. Parisi, suite 4 son entretien avec M. Lindsay, a
rédigé une note de service i l'intention de M. Ménard et de M. Garratt,
contrdleur financier de la Direction du Marketing, concernant le déblocage de
fonds prévus dans le budget de cette direction pour des programmes ultérieu-
rement annulés et Iaffectation prévue de ces sommes. Dans cette note figure
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imputation suivante: PROGRAMME DE SOUTIEN DE LA PROMO-
TION CONCERNANT UNE AGENCE DE VENTES AU DETAIL (Y. J.
MENARD OU E. R. PARISI): $100 000. Il n’est pas question d’une entente
concernant ’obtention d’un droit d’achat puisque, évidemment, la Direction
du Marketing n’avait ni Pautorisation, ni le budget voulu pour devenir
actionnaire d’autres entreprises du domaine des agences de voyages ou par le
biais de ces derniéres.

Selon la preuve, le but de cette note de service était d’autoriser les
fonctionnaires appropriés de la Direction du Marketing a utiliser 2 d’autres
fins des fonds prévus dans le budget global de cette direction qui, pour 1974,
se chiffrait a $23 000 000. 11 est établi que la Direction peut effectuer des
changements d’affectation de fonds dans I'année sans autorisation extérieure
ni répercussion pour la Société en autant que le budget de la Direction soit
respecté. Ainsi, le retrait de certains programmes ayant libéré la somme de
$230 000, la Direction pouvait consacrer ces fonds aux postes mentionnés 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 détail. Les éléments de
preuve démontrent que les $100 000 versés & McGregor Travel proviennent de
cette somme.

1l serait peut-étre utile de préciser que le nom de McGregor Travel ne
figurait pas comme destinataire de ces $100 000 alors que, dans la méme note
de service, presque tous les autres nouveaux engagements sont reliés 2 un
organisme quelconque. Nous ne pouvons que conclure qu’il s’agissait d’une
tentative délibérée pour camoufler la nature réelle de I’opération 4 quiconque
lirait la note de service. Qui plus est, aucun document n’a été découvert
démontrant que la société aérienne serait compensée au moyen de services
fournis ou autrement pour le versement de ladite somme. En fait, personne a
I’extérieur de la Direction n’a regu copie de cette note de service.

Suite aux directives générales données par M. Ménard & MM. Parisi et
Lindsay, comme nous I’avons mentionné plus haut, ces deux derniers ainsi que
M. Smith, se sont rencontrés dans les bureaux d’Air Canada immédiatement
avant de se réunir avec MM. McGregor et Tarbet de McGregor Travel le 13
novembre 1974. Cette réunion, organisée par M. Lindsay, a débuté dans les
bureaux de McGregor Travel 4 environ 16 h 30 et s’est terminée & I’Escargot,
un bar de la Place Ville-Marie. M. Parisi, qui était le porte-parole du groupe
d’Air Canada, a alors annoncé que la société aérienne disposait d’'une somme
de $100 000 au titre de la promotion des ventes, somme qu’elle était disposée a
verser 4 M. McGregor. En retour, Air Canada s’attendait a ce que ce dernier
maintienne sa ferme loyauté et agisse & titre de conseiller pour certains
services, notamment en utilisant «son influence au Québec» dans le but de
faire valoir les intéréts d’Air Canada, eu égard a ’adoption imminente par la
province du Québec de mesures législatives sur les agences de voyages, ainsi
quauprés de ’American Society of Travel Agents et d’autres organismes
spécialisés dans les voyages. M. Smith a ajouté qu’on s’attendait & ce que M.
McGregor accorde 3 Air Canada le droit d’acheter un nombre indéterminé
d’actions ordinaires de McGregor Travel pour la somme fictive de un dollar,
et que cette entente était conclue sur parole d’honneur. Soulignons qu’a ce
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moment il n’est pas encore fait mention de services 4 fournir au Moyen-Orient
ou en Amérique latine.

Selon MM. McGregor et Tarbet, il s’agissait d’un changement imprévu
qui a rendu quelque peu perplexe au moins 'un d’entre eux, M. Tarbet.
D’abord, c’était la premiére fois qu’on mentionnait que les fonds étaient versés
4 des fins de promotion. Dans toutes les discussions antérieures, il avait été
entendu que la somme de $100 000 serait versée sous forme d’un prét
convertible ultérieurement en actions, ou comme investissement pour I’achat
d’actions dans I’entreprise McGregor. Il n’avait jamais été question de services
a fournir par cette derniére en échange. En outre, selon le témoignage de M.
McGregor, il ne faisait aucun doute que ces services auraient été rendus de
toute fagon et, par conséquent, n’entraient nullement en ligne de compte en ce
qui concerne le versement de la somme.

Dans leurs témoignages, MM. Lindsay et Smith ont afﬁrme qu’il s’agis-
sait de services réels (décrits dans les trois ententes conclues avec McGregor
Travel et datées du 28 novembre 1974) qu’Air Canada attendait de McGregor
en vertu de I'entente et que ce dernier a accepté de fournir. Ces services
comprenaient la promotion de voyages en Amérique latine et au Moyen-
Orient. M. Parisi a déclaré, pour sa part, qu’il n’avait pas été question 4 la
réunion de services consultatifs & rendre dans ces deux régions par McGregor.
D’aprés MM. McGregor et Tarbet la somme de $100 000 constituait effecti-
vement un paiement envers I’obtention d’un droit d’achat de 10% des actions
ordinaires de McGregor Travel. Ce paiement ne portait pas intérét et était le
premier d’autres versements prévus au moyen desquels la société Air Canada
achéterait des actions dans un réseau d’agences de voyages. Il avait également
¢té discuté 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 déclaré qu'ils s’attendaient 4 ce que M. Smith
rédige une ébauche d’accord renfermant les conditions convenues entre les
parties. M. Smith a déclaré dans son témoignage qu’il croyait que M. Parisi
rédigerait la partie concernant les services et que lui-méme s’occuperait de la
partie portant sur le droit d’achat d’actions, aprés en avoir discuté plus a fond
avec M. Tarbet. M. Smith a rédigé le procés-verbal de la réunion du 13
novembre. Pour une raison inconnue, ce procés-verbal est le seul de M. Smith
qui ait été dactylographié sur du papier n’ayant pas I’en-téte officiel d’Air
Canada, au cours de I'affaire McGregor-Burke.

Tel qu’il avait été décidé, M. Smith a rencontré M. Tarbet le 19
novembre pour mettre au point la convention verbale supposément 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 étre exercé avant le 31 décembre 1975 ou
4 une autre date acceptée par les deux parties.

A la réunion du 19 novembre, M. Tarbet a transmis 4 .M. Smith une
copie de I’état financier de McGregor Travel portant sur une période de neuf
mois se terminant le 30 juin 1974 et qui indiquait un déficit de $105 196; il a
indiqué 3 M. Smith qu’un complément de $100 000 dans les effets 4 recevoir
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permettrait d’éliminer le déficit de I’entreprise et améliorerait la situation
financiére de cette derniére avant que le Québec n’adopte sa loi et ses
réglements sur les agences de voyages.

Quiconque & Air Canada qui a étudié les états financiers de I'agence de
voyages aurait dii se rendre compte que toute I'affaire prenait rapidement
I'aspect d’une opération de sauvetage plutét que d’un investissement avisé.
L’état des revenus de McGregor Travel produit plus tot et portant sur la
période de six mois se terminant le 31 mars 1974, et dont M. Smith avait
annexé une copie a sa note de service du 3 juin 1974 & M. Ménard, indiquait
une perte nette de $10 315 et un déficit de $109 823. En outre, une fois
’affaire conclue, M. Smith a signalé dans une note de service confidentielle a
MM. Cochrane et McGill que les $100 000 avaient été versés pour sauver
McGregor Travel de la faillite en réduisant son déficit accumulé. Quoique le
déboursé ait été déclaré au poste des revenus pour la période se terminant le
30 septembre 1974, il ne fut pas assujetti 4 I'impdt au moyen d’un report des
pertes accumulées.

Le procés-verbal de la réunion du 19 novembre avec M. Tarbet ainsi que
les annexes audit procés-verbal ont été rédigés par M. Smith qui les a expédiés
a4 M. Ménard avec le procés-verbal de la réunion du 13 novembre tenue a
I'Escargot. MM. Lindsay et Parisi ont également regu copies de tous ces
documents. Pris ensemble, ces documents représentent I’essentiel de ’entente
qui allait étre conclue dans les jours & suivre entre M. McGregor et Air
Canada. Une note dans le dossier tenu par M. Smith indique que les
documents avaient été livrés en main propre le 25 novembre & M. Garratt et &
M. Seath, alors le trésorier d’Air Canada et depuis le Directeur des services
comptables. Une copie en a été faite également le 26 novembre 4 l'intention de
M. Cochrane, vice-président aux Finances.

MM. Garratt et Seath ont admis avoir regu ces copies, alors que M.
Cochrane a nié que celle qui lui était destinée lui soit parvenue. Effectivement,
son témoignage au sujet du rdle qu’il a joué dans I'investigation comptable
interne sur les versements faits 4 McGregor aurait été contradictoire s’il avait
été mis au courant de I'opération commerciale prévue avant le 29 novembre
1974. 11 n’existe aucun élément de preuve expliquant pourquoi M. Cochrane
n’aurait pas regu ces documents de M. Smith et, on ne peut pas expliquer non
plus pourquoi ce dernier les a fait parvenir & MM. Seath et Garratt le 25
novembre et & M. Cochrane le 26 seulement.

Durant les échanges qui eurent lieu entre Air Canada et McGregor
Travel jusqu’au 13 novembre 1974, le seul avantage que devait tirer Air
Canada de Iaffaire était sa participation & une éventuelle fusion impliquant
McGregor Travel ou des intéréts dans I’agence elle-méme. 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 élément avait été intro-
duit dans les négociations avant ce 13 novembre, savoir les difficultés financié-
res de la McGregor Travel Company.

Aprés la réunion du 13 novem