
Chapitre 8

VENTUREX LIMITP-E

AperVu

Des fevrier 1971, certains cadres des Chemins de fer nationaux et d'Air
Canada deciderent qu'il serait bon que les deux societes concluent un accord
d'entreprise conjointe en vue de mettre sur pied un programme dit d'«Expe-
rience totale de voyage), ou seraient intbgres au profit du consommateur les
services de transport aerien et ferroviaire, les services hoteliers, et les services
au sol . Un memorandum fut signe par les premiers agents d'execution des
deux societes le 15 fevrier 1971, en vue de la cooperation conjointe des deux
partenaires . A cette fin, on proceda a 1'etablissement d'un comite conjoint ad
hoc . Les deux societes firent ensuite des etudes par suite desquelles il fut
propose qu'une corporation soit creee a titre de filiale ou de societe affiliee des-
dites societes pour l'affretement, la vente en gros des voyages organises, les
services de reception au sol et le financement complet de chaque plan de
voyage .

Vers le 1°` aout 1972, un projet de diversification fait du point de vue
d'Air Canada pour les annees 1973 a 1977 fut mis au point en fonction du
principe de 1'aexperience totale de voyage)) . Il semble que Drummond (alors
directeur de la diversification) et Vaughan (alors vice-president, adjoint au
president et secretaire) etaient les principaux moteurs derriere l'organisation
d'une compagnie qui aurait pour mission d'appliquer le projet de diversifica-
tion, ou au moins une partie dudit projet .

Au cours de 1'automne 1972, la Direction du Marketing chez Air Canada
savait que les reglements de la CCT relatifs aux affretements selon I'affinite
(le type d'affretement le plus couramment utilise pour les voyages en groupe)
seraient remplaces par des reglements etablissant 1'affretement dit Advance
Booking Charters, 1'ABC. De maniere a se preparer a I'arrivee de ces
nouveaux reglements, et tout a fait independamment du travail de Drummond
sur la diversification, la Direction du Marketing a propose a Vaughan, en
novembre 1972, d'etablir une corporation qui agirait a titre d'affreteur pour le
nouveau type d'affretement . Au cours de ces discussions, la proposition fut
elargie de faqon a prevoir que ladite corporation servirait aussi a fournir les
services integres . Le plan general faisait au meme moment l'objet de discus-
sions entre Vaughan et son personnel et McMillan et Duncan des Chemins de
fer nationaux.
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La Direction du Marketing voulait tout d'abord etablir une .compagnie

fantomeb pour 1'affretement par ABC . Toutefois, le President du Conseil

d'Air Canada voulait une compagnie entierement independante et il a, en
decembre 1972, exprime 1'avis qu'une simple compagnie fantome ne ferait pas
t'affaire . Sur la recommandation de Menard, il a designe des employes d'Air
Canada comme membres du premier conseil d'administration de la compagnie

et il a accepte la nomination de Raymond H . Lindsay au poste de directeur de

1'Exploitation quoiqu'il fut entendu que les activites de la compagnie seraient
sous la surveillance de Vaughan dans le cadre des responsabilites normales de
ce dernier en tant que personne chargee des activites de diversification d'Air

Canada .

Organisation de Venturex Limitee

Le ou vers le 1°, decembre 1972, par 1'entremise des Chemins de fer
nationaux et a la demande d'Air Canada, une compagnie fut constituee sous
1'appellation Les Services Chartair Canada Limitee, en tant que filiale
appartenant entierement aux Immeubles nationaux du Canada Limitee (des
Immeublesp), ces derniers etant eux-memes une filiale a part entiere du CN .

Par lettres patentes supplementaires, I'appellation fut changee le 10 janvier
1973 pour devenir Econair Canada Holidays Ltd . et, par la suite, le ou vers le

16 janvier 1974, Yenturex .
En general, la corporation devait selon ses objets de fondation jouer le

role d'affreteur et d'organisateur de voyages . Ses administrateurs etaient tous,
au moment de sa creation, employes d'Air Canada. Au cours des reunions

d'organisation tenues par le Conseil d'administration de la compagnie, de
decembre 1972 a janvier 1973, Menard fut elu president, Vaughan nomme

secretaire ; Michel Fournier secretaire adjoint ; John Shedan tresorier, et

Raymond Lindsay directeur de I'Exploitation . Les administrateurs de la
compagnie etaient Menard, Ballotta et Parisi (Direction du Marketing),
Drummond (du personnel de Vaughan), d'Amours, (Vice-president, Ventes et
Services) et Callen (Vice-president, region du centre) .

Une entente fut conclue entre Air Canada et Les Chemins de fer

nationaux le 15 janvier 1973; on y expose que c'est le desir d'Air Canada que
le CN fasse constituer Venturex et fasse en sorte que les «Immeubless
souscrivent au capital-actions en circulation de la nouvelle compagnie et lui
consentent des prets de temps a autre jusqu'a un maximum de $100 000, ces
sommes devant a leur tour etre fournies au CN par Air Canada . L'entente

prevoit en plus qu'Air Canada indemnisera le CN en cas de perte ou de
depenses occasionnees par la creation de la compagnie et elle prevoit aussi le
transfert des actions de Venturex a Air Canada ou ses personnes designees
advenant que la compagnie aerienne puisse obtenir le pouvoir ou I'autorite

corporative necessaire pour acquerir ces actions . En fait,un pret de $9 000 fut

consenti en echange d'un billet payable a demande . Ce pret est toujours a

rembourser .
On retrouve la meilleure enumeration des objectifs de la corporation dans

le proces-verbal signe de la reunion du Conseil d'administration d'$conair

I
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tenue le 17 janvier 1973 . On y enonce que l'objectif principal de la corporation
est de distribuer tous les sieges nolisables d'Air Canada pour 1'&6-1973 en
vertu des nouveaux reglements de I'ABC, ce qui, bien entendu, obligeait Air
Canada a allouer a la corporation tous ses sieges nolisables entre l'Europe et le
Canada pour 1'annee 1973 .

Au cours de la meme reunion, le Conseil d'administration a etudie et
approuve un programme de prix pour la vente de ses sieges nolises . Il fut
etabli que la corporation, pour etre en mesure de couvrir ses depenses de
lancement etc ., devait hausser de 30% le prix d'affretement du transporteur .
Toutefois, une telle hausse de 30% place les affretements d'$conair hors du
marche. Seule une hausse de 15% lui permettait d'etre competitive . C'est
pourquoi afin de diminuer les pertes qu'entrainerait de toute evidence cette
hausse pour la compagnie, il fut propose que Venturex et Air Canada
concluent certaines ententes en vue d'une fourniture de services techniques et
d'une concession generale des ventes . Le Conseil d'administration d'>✓conair a
accepte cette proposition qui fut par la suite autorise par le Conseil d'adminis-
tration d'Air Canada a compter du 30 janvier 1973. En fait, les ententes
portant sur les services techniques et la concession generale des ventes ne
furent jamais signees, presumement parce qu'elles etaient contraires aux
reglements de la CCT discutes de fagon plus detaillee plus loin . En fin de
compte, Venturex a subi de lourdes pertes au cours des annees 1973 et 1974 .
Nous reviendrons bientot sur la comptabilite et le financement de ces pertes .

Venturex n'a vraiment pas d'employe au sens generalement accepte du
terme. Tout le personnel ceuvrant pour Venturex est paye par Air Canada au
meme titre que ceux de cette derniere . Ils font tous partie du fonds de pension
d'Air Canada. La compagnie occupe des locaux situes dans les bureaux
administratifs d'Air Canada a Place Ville Marie . Air Canada fournit en plus
1'equipement et 1'ameublement et ces locaux ne se distinguant pas de ceux
d'Air Canada sauf pour le nom de compagnie qui apparait a la porte d'entree
de 1'espace reserve a Venturex .

Les affaires Venture x

a) Le commerce de 1'affretement a reservations anticipees (ABC)

Le commerce de 1'affretement dit Advance Booking Charters, (ABC),
c'est-a-dire ce pourquoi Venturex a ete creee, repose sur un concept etabli par
le Comite des transports aeriens de la Commission Canadienne des Transports
lorsque cette derniere modifia les reglements sur les transporteurs aeriens en
vertu de la Loi sur 1'aeronautique. En general, une compagnie ou une personne
qui desire affreter un aeronef le fait en vertu d'un contrat signe avec la ligne
aerienne. La personne affretant l'aeronef distribue alors les sieges au public
voyageur, directement ou par le biais d'agents de voyages, a moins que les
arrangements ne soient pour une association ou un club, un cas qui n'engage
pas le public en general et ou il n'est donc pas normalement necessaire de faire
appel a un agent de voyages . Tel que nous le verrons dans la definition des

reglements cites plus has, «affreteurb designe un organisme comme Venturex ,
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qui loue 1'aeronef d'une ligne aerienne en vertu d'un contrat d'affretement ; la
ligne aerienne est appelee a le transporteur aerienb .

En vertu de ces reglements, le transporteur aerien ne peut exploiter
lui-meme un service d'affretement . Le public voyageur doit rese rver un siege
sur un ABC non moins de 90 jours avant .la date de depart et il doit en meme
temps verser 10% du cout global, le paiement complet devant etre effectue au
moins 30 jours avant la date de depart . Les vols nolises du type ABC n'ont
lieu qu'entre 1'Amerique du Nord et 1'Europe .

Les reglements de 1'ABC furent etablis afin de remplacer les reglements
sur 1'affretement selon 1'affinite en vertu desquels un organisme ou une
association pouvait affreter un aeronef pour transporter ses «membresa (et
personne d'autre) vers des destinations determinees a I'avance a I'interieur de
territoires desservis regulierement par la compagnie aerienne suivant des
ententes bilaterales ou internationales .

Les principaux reglements de la CCT relatifs a l'ABC sont les suivants :

.DIVISION F .

AFFR8TEMENT AVEC RtSERVATION ANTICIPE E

43 .1 Dans la presente division ,

=affretement a reservation anticipeep ou nABCA dbsigne un vol
d'affretement international aller retour, dont le point de depart et
d'arrivee est au Canada, execute par un ou deux transporteurs
aeriens titulaires de permis aux termes d'un contrat passe avec un
affreteur ou de plusieurs contrats passes avec plusieurs affreteurs,
lorsqu e

a) un affreteur ou tous les affreteurs ensemble louent la capacite
entiere de I'aeronef, et que

b) chaque affreteur loue au moins quarante places pour ensuite les
louer au grand public a un prix par place non inferieur au
quotient du prix total consenti a 1'affreteur par le nombre de
places qu'il paie;

atransporteur aerien, designe une personne titulaire d'un permis par
lequel le Comite l'autorise a assurer des services aeriens d'ABC ;
Qaffreteur= designe une personne qui a passe un contrat d'ABC
conformement aux dispositions de la presente division ;

epassager, designe une personn e
a) qui en application de la presente division, a le droit de se faire

transporter aux termes d'un ABC, et
b) qui, au moins 30 jours avant la date de depart du vol d'ABC, a

I'aller, a paye a 1'affreteur le plein prix par place annonce par
ce dernier pour cet ABC .

Nombre de places a loue r

43 .12 II est interdit a un transporteur aerien d'executer un vol
d'ABC sauf si la capacite entiere de I'aeronef est affretee et s i
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chaque affreteur a loue au moins quarante places a bord de
l'aeronef.

Transporteurs aeriens charges d'executer le vol d'aller d'un ABC

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

a) notifier au Comitb, par ecrit, I'operation projetee ;
b) fournir au Comite un exemplaire signe du contrat qui doit

comporter I'engagement pris par le transporteur aerien et par
1'affreteur de se conformer aux dispositions de la presente
division ;

d) fournir au Comite, de la part de chaque affreteur, une declara-
tion, attestbe sous serment par I'affr6teur lui-meme ou, si
I'affr6teur est une compagnie, par un agent autorise de la
compagnie, enonoant :

i) le nom, I'adresse, la nationalite et le genre d'entreprise de
l'affreteur ,

ii) s'il s'agit d'une compagnie, le nom, I'adresse et la nationa-
lite de chacun de ses administrateurs ,

iii) un resume de I'expbrience des affaires que possede l'affre-
teur dans le domaine des transports, precisant, s'il y a lieu,
les organisations de voyage dont il fait partie, e t

iv) des preuves de solvabilite de I'affreteur, soi t
A) des comptes verifies y compris le rapport de verifi-

cateur comptable et un bilan arrete a une date qui
ne doit pas preceder de plus de trois mois celle de
la reception par le Comitb de I'exemplaire signe du
contrat exigb par 1'alinea b) ,

B) une lettre par laquelle Ic banquier de I'affr6teur
enonce la forme et la marge de credit ouvert au
nom de ce dernier ,

C) la description des mesures prises par I'affr6teur
pour assurer la securite des sommes qui lui seront
versees pour les voyages d'ABC pendant qu'il les
aura en sa possession, et

D) tous autres renseignements que le Comite peut
exiger, a I'occasion ; et

e) en plus de satisfaire aux exigences de 1'alinea d) ; convaincre le
Comite

i) de la solvabilite de 1'affreteur ,

ii) de I'experience des affaires que possede I'affr6teur dans le
domaine des transports,

iii) de I'utilite des mesures dont il est fait mention dans la
disposition d) (iv) C), e t

iv) de I'aptitude de 1'affr 6 teur a assurer la bonne execution du
contrat .
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Interdiction visant le paiement de commissions, etc . ; et la publiciee
pour les ABC

43 .31 II est interdit a un transporteur a6rien
a) de payer ou d'offir de payer une commission, une gratification

ou quelque autre avantage a une personne a 1'egard d'un ABC ;
o u

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

44 . (10) II est interdit a un transporteur aerien, ou a l'un quelcon-
que de ses fonctionnaires ou de ses agents ou representants d'offrir,
de conceder, de donner, de solliciter, d'accepter ou de recevoir un
rabais, une concession ou un privilege, qui permettrait le transport,
par quelque moyen que ce soit, a un taux different de celui des tarifs
en vigueur, ou selon des modalites ou des conditions differentes de
celles qui sont enoncees dans ces memes tarifs, sauf s'il a obtenu au
prealable 1'autorisation du Comitb.

45 . (1) Tous les taux, les modalites et les conditions de transport
etablis par un transporteur a6rien doivent etre justes et raisonnables
et doivent toujours, dans des circonstances et conditions sensible-
ment analogues et a I'egard de tout le transport du meme genre,
etre imposes de la meme faqon a toutes personnes au meme taux .

(2) II est interdit a un transporteur aerien, en ce qui concerne les
taux ,

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

b) d'accorder une preference ou un avantage indu ou deraisonna-
ble a I'egard ou en faveur d'une personne ou d'un autre
transporteur aerien, a quelque point de vue que ce soit ; o u

c) de faire subir a une personne, a un autre transporteur a6rien ou
a un certain genre de transport un desavantage ou prejudice
indu ou deraisonnable, a quelque point de vue que ce soit . o

II est bon de souligner qu'en plus de ces reglements sur I'ABC il existe les
reglements de 1'IATA sur I'ABC qui lient Air Canada comme membre

volontaire de cette association . Toutefois, comme discute plus haut, les

reglements de I'IATA n'entrent pas dans le cadre de cette Enquete.

Selon les preuves, Venturex affrete les aeronefs d'Air Canada . L'entente
d'affretement et les tarifs d'Air Canada doivent, pour chaque cas, etre inscrits

aupres de la CCT . Venturex vend au public en general, par 1'entremise

d'agents de voyage, les places affretees . Lorsque les ventes sont insuffisantes
pour remplir 1'aeronef a un niveau predetermine par Venturex et que des vols
alternatifs ne peuvent etre substitues, les passagers sont transferes sur des vols
reguliers d'Air Canada dont les departs et les arrivees sont approximativement
ceux du service ABC annule .

II est assez frequent dans l'industrie aerienne qu'une filiale soit utilisee
pour fournir le service ABC au public voyageur, puisque les reglements
interdisent a tout transporteur aerien d'exploiter Iui-meme une entreprise

d'affretement . L'on savait chez Air Canada, au moment de faire constituer
Venturex, que les reglements ne permettraient pas a une filiale directe d'etr e
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utilisee pour cc service ABC, mais on etait convenu que l'on pouvait faire
appel a une compagnie sceur, c'est-a-dire une filiale des Chemins de fer

nationaux .
L'affretement dit ABC a comme autre particularite d'exiger que lorsque

Air Canada conclut une entente d'affretement avec Venturex, le prix d'affre-
tement doit etre celui qui est etabli dans le tarif depose aupres de la CCT . Une

fois cc tarif depose, Air Canada ne peut octroyer d'affretement d'aeronefs

disponibles a un prix inferieur au tarif etabli . L'enquete a demontre qu'une

fois que la demande d'affretement d'un aeronef d'Air Canada etait presentee,
son succes dependait non pas du prix, lequel etait fixe par le tarif, mais de la
disponibilite a cc moment-la du type d'aeronef que demandait 1'affreteur .

La preuve indique que le tarif d'affretement exige de Venturex par Air
Canada empechait Venturex de vendre ses places a un prix competitif si elle

acquittait d'abord ses depenses d'exploitation .

Les pertes importantes de Venturex pour les annees 1973 et 1974 ont
entraine de graves problemes de comptabilite chez Air Canada puisque ces
pertes ne pouvaient etre transferees facilement a Air Canada sans qu'on aille a
1'encontre des reglements sur les transporteurs aeriens .

Les restrictions imposees aux lignes aeriennes par les reglements sur
1'ABC, qui nuisent a cc que nous pourrions appeler les pratiques efficaces
courantes dans les affaires, sont comme suit :

1 . En vertu des reglements sur t'ABC, la ligne aerienne ne peut
agir a titre d'agent des ventes pour les places que contient 1'aeronef
nolise . Air Canada a accepte, dans une lettre adressee au CCT en date du
15 novembre 1973, de ne pas agir a cc titre au nom de Venturex .

2 . Les reglements n'empechent pas formellement qu'une filiale qui
appartient entierement a une compagnie aerienne lui serve d'affreteur
pour 1'ABC mais 1'autorite reglementante, dans sa correspondance avec
Air Canada, semble indigner qu'une telle pratique serait defendue . Il
existe une confusion dans la correspondance entre la compagnie aerienne
et 1'autorite quant a savoir si c'est I'utilisation de la filiale qui est
defendue, ou si c'est plutot la cession a un affreteur d'une capacite telle
que la compagnie aerienne cesse d'etre un transporteur public . A tout
evenement, il existe ailleurs au Canada, dans l'industrie de 1'ABC, des
filiales en propriete exclusive .

3 . L'interdiction pour un transporteur aerien de payer une commis-
sion ou tout autre benefice a 1'affreteur empeche de transferer au compte
de la societe mere, par la comptabilite habituelle, les pertes de la filiale .

Pour Venturex donc, au cours des annees 1973 et 1974, 1'ABC a
entraine les pertes commerciales substantielles que voici :

a)

b)

1973-$552 000 (y compris la somme de $374 000 representant le cout
de 1'inconvenient au passager) .

1974-$730 000 (y compris la somme de $257 000 representant le cout
de 1'inconvenient au passager) .

aLe cout de l'inconvbnient au passager» peut etre defini comme le
cout pour 1'affreteur du transfert d'un passager d'un vol nolise a un vol
regulier et represente la difference entre le tarif ABC du passager et le
tarif du vol regulier .
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Differentes pratiques furent etudiees et partiellement invoquees pour
transferer les pertes des comptes de Venturex a ceux d'Air Canada (nous en
discuterons plus loin dans ce chapitre) . Ce transfert est necessaire pour etablir
la position financiere veritable de 1'exploitation d'Air Canada aux fins des
rapports aux actionnaires et au gouvernement, et publier de fagon exacte les
comptes publics de la Societe d1tat . Les comptes de Venturex comme tels ne
peuvent etre consolides avec les comptes d'Air Canada puisque Venturex n'est
pas une filiale d'Air Canada ; d'ou la pratique des facturations et transferts
entre societes .

Le tableau financier de l'affretement sur ABC, Iorsqu'on le considere du
point de vue de 1'activite totale de Venturex et d'Air Canada, est fort
embrouille . Le president du conseil a temoigne que le commerce d'ABC chez
Venturex a represente pour Air Canada $4 000 000 en 1974, sur un revenu
total d'affretement de 23 .9 millions . Les pertes de Venturex pour I'ABC en
1974 ont ete d'environ $730 000 . Nous n'avons aucune preuve indiquant que
nonobstant le tarif d'affretement facture par Air Canada a Venturex, Air
Canada ait fait de son cote un profit, mais nous supposons que tel a ete le cas .
Ce qui est plus important encore, il n'y a aucune preuve pouvant indiquer que
la situation consolidee du groupe Air Canada dans les affaires d'ABC de
Venturex ait ete profitable . Ceci est un autre resultat de la dichtomie qu'a
entrainee la creation d'une comptabilite independante chez Venturex sans
prevoir d'eventuels transferts annuels des pertes a Air Canada, et qu'a creee
I'atmosphere artificielle qu'ont instauree les reglements de la CCT suivant
lesquels Air Canada doit operer .

La comptabilite proposee pour Venturex est discutee plus bas de meme
que la comptabilite relative a 1'ABC chez Air Canada .

b) Canaplan

Air Canada etait interessee a etablir certains services de reception au sol
et, a cette fin, elle a fait des analyses du marche en 1972 et debut 1973 .
Lindsay, au cours de son temoignage devant la Commission, a admis que dans
la derniere partie de 1973, la Division du Marketing chez Air Canada a juge
1'enquete precedente inadequate, et qu'au lieu de faire une enquete plus
poussee en faisant appel au personnel d'Air Canada la Division a demande a
Venturex de sonder le marche sur le programme, pour le compte d'Air
Canada . Selon Lindsay, cette enquete fut menee au moyen d'un service de
reception au sol . Lindsay et Menard au nom de Venturex et d'Air Canada
respectivement ont conclu une entente verbale en septembre 1973 . Une
entente reciproque fut conclue egalement entre CN France, une filiale des
Chemins de fer nationaux qui exploite un service de reception au sol en
Europe, et Venturex, qui devait rendre des services de meme nature au
Canada .

Lindsay a de plus temoigne qu'au moment de ces arrangements prelimi-
naires, aucun prix n'avait ete fixe par Venturex avec Air Canada pour cette

I
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«enquetep . C'est seulement au cours de la derniere partie de 1973 qu'on a
convenu que le cout du sondage serait d'environ $150 000 .

Pour des raisons qui n'ont jamais ete entierement clarifiees devant la
Commission ou comprises par celle-ci, Lindsay a titre de Directeur de
1'Exploitation de Venturex s'est fait fort, au cours de son temoignage, d'eta-
blir, du mieux qu'il pouvait, que le prix que devait payer Air Canada pour le
sondage du marche ou de la reception au sol n'etait d'aucune fagon un moyen
d'injecter des fonds chez Venturex mais procedait d'une entreprise indepen-
dante que devait mener a sa fagon Venturex sur une base profitable .

Lindsay en avait dit autant le 17 juillet 1974, dans une lettre qu'il avait
adressee au Directeur des services comptables d'alors a Air Canada :

a . . . Air Canada avait le choix de garder cette enquete chez elle .
Dans ce cas, on aurait pris les fonds au budget du Marketing de M .
Menard . Au lieu de ea, M. Menard a choisi de fournir les fonds a
Venturex, etant entendu de part et d'autre que Venturex ferait
1'6preuve du concept pour une somme de $150 000 . Cette somme est
tres certainement raisonnable et je crois qu'elle a ete tiree du budget
de M. Menard . =

Dans une note de service redigee en juin 1974 par M . Kelly, Directeur

des services comptables chez Venturex, le cout des enquetes ou sondages de
marche pour Air Canada est estime a$143 000 .

A tout evenement, 1'enquete semble avoir debute au cours de 1973 pour
se poursuivre, sur une base continuelle, depuis ce temps . Certains rapports

provisoires quant aux operations du Service de reception au sol furent montres
au personnel de la Commission, et selon Lindsay ils furent egalement presen-
tes a Menard en meme temps que des comptes rendus oraux. Mais il n'y a

jamais eu de rapport ecrit final sur les resultats du sondage .

De maniere a mettre en marche le service de reception au sol, Venturex a
decide d'acquerir Touram Group Services Inc . qui avait de 1'experience dans

ce domaine . Lindsay, au cours de son temoignage, a admis qu'en fait Venturex
devait acquerir la compagnie Touram afin d'obtenir les services de ses

principaux employes . La conduite des negociations, la preparation des enten-

tes et la conclusion du marche furent menees du point de vue juridique par un
membre du Service du Contentieux du CN. Cette acquisition fut approuvee
par le Conseil d'administration de Venturex le 2 juillet 1974 a la condition que

a . . . I'acquisition de Touram n'expose pas Venturex au-dela de $50 000, ledit
montant comprenant la contrepartie, le passif et les reclamations futures
decoulant de poursuites judiciaires ou d'autres chosesp . Lorsque fut conclu le

marche le 20 septembre 1974, certairis calculs ou ajustements, selon la preuve,
se fondaient sur une date effective de fermeture qui etait le 1° , mars 1974, jour

oil avait commence l'annee financiere en cours chei Touram . Toutefois, les

mouvements d'argent a la cloture, ainsi que les responsabilites assumees a
cette date-la, peuvent se resumer comme suit :
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Cout des actions . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . $ 50

Avances :

Reglement de la dette Bellon . . . . . . . . $ 5 000

Autres . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 48 164

$53 16 4

Total : . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . $53214

Des $48 164 titres comme «autres)) avances un montant d'environ $36 000 fut
utilise pour regler le passif accumule de Touram au 1°r mars 1974 . Les
$12 000 restants representent les fonds couvrant les depenses d'exploitation de
Touram pour la periode du l°r mars au 20 septembre 1974 .

Si la somme de $12 000 representant les responsabilites ou les pertes
encourues par Touram entre le 1" mars et la date de fermeture du 20
septembre 1974 est deduite, alors d'un certain point de vue le cout d'acquisi-
tion a ete d'environ $41 000. 11 est bon de souligner qu'une condition de la
cloture du marche etait que Touram signe un contrat de service aupres de
Venturex . Dans son analyse en date du 22 juillet 1974, la Direction des
finances chez Air Canada indiquait que le benefice net de I'acquisition de
Touram pour Venturex, au cours de la periode de 1974 a 1976, serait d'au
plus $8 000 et que I'acquisition pourrait meme avoir pour effet d'accroitre les
pertes de Venturex . D'autre part, 1'evaluation preliminaire effectuee par
Venturex quant a 1'exploitation Touram indiquait que I'acquisition de Touram
aurait pour effet de hausser d'environ $84 000 les possibilites de profit de
Venturex au cours de la meme periode de temps . Meme si au depart les deux
evaluations indiquaient un profit, le releve total, quant a la compagnie
Touram, indique une perte nette de $23 739 pour la periode du 1°, mars au 31
decembre 1974 .

Le marche Touram et les operations de la Division Canaplan nous
fournissent un autre moyen d'examiner la suffisance ou non-suffisance des
controles financiers chez Air Canada .

Le 20 septembre 1974, Venturex fit parvenir a Air Canada une premiere
facture de I'ordre de $108 750 apour services rendus du 1" octobre 1973 au 30
septembre 1974 en conduisant une etude de marche portant sur la demande et
la rentabilite de services de reception au solo .

Le 1°` decembre 1974, une deuxieme facture au montant de $36 250 fut
presentee pour la periode du 1°' octobre au 31 decembre 1974, ce qui faisait
au total de $145 000 dont une partie, bien sur, avait ete facturee a I'avance .

En reponse a ces factures, la Division de la comptabilite de la Direction
des finances a Winnipeg a demande a Garratt, Controleur financier de la
Direction du Marketing, de fournir une autorisation de depense. A son tour,
Garratt demanda a Sheehan, Directeur des services comptables chez Ai r
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Canada, une renonciation a cette exigence. Dans une lettre du 16 decembre
1974, Sheehan a insiste sur la necessite de produire une autorisation de
depense. Celle-ci fut emise le 18 decembre 1974 et signee par Pratte et
Menard. Sur 1'endroit de 1'autorisation de depense, on retrouve la phrase
suivante: asur la foi d'une etude produite par Air Canada en 1973 et revelant
que la demande et la rentabilite d'une etude de reception au sol a ete
insuffisamment verifiee sur le marche, Venturex Limitee fut choisie pour
sonder le marche au nom d'Air Canada), .

Il faut se rappeler qu'a 1'epoque oiu Sheehan a re qu la demande de
renonciation a 1'autorisation de depense, et certainement a 1'epoque ou
I'autorisation de depense a ete preparee et acheminee depuis le Marketing
jusqu'au President du conseil, et transmise a Winnipeg, les autorisations de
depense McGregor avaient deja attire 1'attention et fait 1'objet d'un examen
quelconque au departement des finances . Bien que la signature de cette
autorisation de depense par le President du conseil ait initialement empeche
que la Direction des Finances puisse 1'examiner pour faire des obse rvations
comme prevu aux reglements regissant les autorisations de depense, I'autorisa-
tion fut neanmoins soumise a une analyse financiere et commentee, comme
nous le verrons au chapitre 6, avec les autorisations de depense McGregor . II
est a prbsumer que cette fa gon d'autoriser les depenses en vue d'equilibrer les
comptes avec Venturex, prenait une signification plus grande dans la compta-
bilite de Venturex vu la fagon dont cette derniere pouvait etre touchee par les
reglements de la CCT concernant la reception par des organismes de vols

nolises d'avantages provenant de compagnies aeriennes .

D'autre part, la question pourrait etre consideree comme hautement
significative d'un autre point de vue . L'acquisition de Touram et 1'amorce
d'une initiative Canaplan representaient une acquisition doublee d'une entre-
prise nouvelle ,par Air Canada . La procedure relative aux acquisitions chez
Air Canada a ce moment-la, ne fut pas respectee dans le cas de Touram . Au
contraire, nous avons ici la situation inhabituelle d'une acquisition qui est faite
hors du cadre de la Loi constituant Air Canada, et non pas par 1'intermediaire
d'une filiale de 1'article 18, mais grace a I'intervention d'une filiale du CN . La
preuve demontre meme que la transaction fut negociee par un avocat du
Service du Contentieux du CN. Ni 1'entente, ecrite ou orale, visant I'acquisi-
tion des actions de Touram, ni le projet Canaplan a titre de nouvelle initiative,
ne furent soumises au Conseil de direction ou au Conseil d'administration
d'Air Canada . Le President du conseil d'administration, au cours de son
temoignage, a admis qu'il n'a ete mis au courant de 1'acquisition de Touram
qu'une fois les auditions de cette Enquete commencees ; et que 1'acquisition des
actions violait les reglements sur 1'acquisition en vigueur a ce moment-la chez
Air Canada .

Ici encore, on n'a signale a la Commission aucune etude ou opinion
juridique disant que l'initiative Canaplan n'aurait pu etre amorcee par Ai r
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Canada directement et dans le cadre de 1'article 13 de la Loi constituant Air

Canada; on n'a pas non plus signale a la Commission une etude ou opinion
quelconque indiquant qu'une filiale de l'article 18 etait disponible a 1'epoque
pour entreprendre une telle initiative . Ces deux voies auraient bien sur, exige
que le Conseil d'administration d'Air Canada approuve les deux aspects de
cette initiative tandis que l'utilisation de Venturex, comme nous 1'avons deja
vu, empechait toute semblable approbation et semble n'avoir exige seulement
que I'approbation du Conseil d'administration de Venturex, obtenue le 12 mai

1974. Comme deja mentionne, celle-la meme ne fut obtenue qu'a partir d'une
documentation plutot pauvre que lui avait soumise la direction de Venturex .

Dans la preuve, nul contrat d'achat, nulle mesure de cloture, nul rapport
d'avocat suite a la conclusion definitive du marche, n'indique les precautions
prises pour verifier les ramifications de I'acquisition de Touram .

Solutions comptables au deficit de Venturex Limite e

Comme nous 1'avons deja vu, Venturex a subi des pertes relatives a

I'ABC au cours des annees 1973 et 1974, et au cours de 1'annee 1974 a subi

des depenses ou des pertes, dependant du point de vue selon lequel on choisit
de voir 1'operation, dans I'etablissement de 1'entreprise .Canaplan, y compris

1'acquisition de Touram . A la fin de 1974, le deficit cumulatif de Venturex

etait d'environ $1 200 000 .

De la fagon enoncee plus haut, une somme de $145 000 avait ete
transferee par un ajustement de compte entre compagnies en vertu de
1'autorisation de depense emise au meme montant et se rapportant a 1'entre-

prise Canaplan . Il restait encore un deficit tres important .

Le Comite consultatif du Conseil d'administration d'Air Canada sur les
filiales et les participations a revu toute cette question le 5 mars 1975, et a
etudie six methodes differentes de liquider le deficit de Venturex . Ces

solutions vont d'une entente de service par laquelle Air Canada paierait a
Venturex tune retribution d'aide technique ou retribution administrative
relativement au commerce d'ABC de Venturex durant les annees 1973 et
1974)), a une liquidation volontaire de Venturex . Le Comite a estime que la

procedure la plus appropriee etait une entente en vertu de laquelle Air Canada
assurerait des arrangements financiers a Venturex «pour couvrir les depenses
de lancement de Venturex ainsi que le coat d'etablissement de produits de
marque comme aEconairD et aCanaplanw» ; et qu'Air Canada et Venturex

feraient bien de «conclure une entente de service en vertu de laquelle Venturex
facturerait Air Canada pour certains services administratifs relatifs a son
affaire d'ABCp . Le Comite estimait que ces ententes se refleteraient dans les

etats financiers de Venturex pour 1974 de la maniere suivante :
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Services techniques et administratifs . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . $ 584 000
Aide financiere (frais de lancement, promotion, depen-
ses de sondage du marche, etc .) . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 550 000

$1 134 00 0

11 est interessant de noter que dans la documentation relative a ces
questions presentee au Comite et par la suite au Conseil d'administration, il
n'existe aucune mention du $145 000 paye par Air Canada a Venturex pour
les «depenses de sondage du marchep, qui ont fait 1'objet d'un remboursement
supplementaire suivant la procedure recommandee .

En tout etat de cause, le Conseil d'administration, a sa reunion du 25
mars 1975, a approuve cette proposition ; voici un extrait du proces-verbal :

.Approbation fut donnee aux recommandations du Comit e
consultatif sur les filiales et participations :

Qu'Air Canada reste dans le commerce de I'affretement et
emploie Venturex Limitee comme son seul service de commer-
cialisation pour les vols nolises de 1'ABC .
Que des mesures soient prises pour ameliorer les comptes
financiers de Venturex Limitee et que des methodes soient
adoptees pour assurer que les operations ABC de Venturex
deviennent viables;
Que de maniere plus precise, Air Canada et Venturex con-
cluent une entente de service en vertu de laquelle Venturex
facturera Air Canada pour . certains services administratifs
relies a son affaire d'ABC ;
Qu'Air Canada fournisse de 1'aide financiere a Venturex afin
de couvrir les d'epenses de langement de Venturex, le cout
d'etablissement de produits de marque comme REconair, et
.Canaplan ., et tout autre revenu incident qui peut etre appro-
prie compte tenu de la fonction de Venturex et du rapport
existant entre les deux compagnies ; et
Qu'Air Canada et Venturex etudient des moyens d'ajuster les
prix d'affretement et de detail d'aEconair» de maniere a fournir
a Venturex une marge commerciale plus appropriee .
II fut note que les recommandations precitees avaient fait
l'objet de discussions avec les verificateurs d'Air Canada et de
Venturex Limitee, et que les ajustements specifiques suivants
seraient refletes dans les etats financiers de Venturex pour
1'annee 1974 :

Services administratifs et techniques . . . . . . . . . . . . $ 584 000
Aide financiere (frais de lancement, promotion ,

depenses de sondage du marche, etc .) . . 550 000

$1 134 000

177



II fut note aussi qu'il existait un besoin que les Conseils des
filiales et compagnies associees agissent independamment de la
societb mere et que cela devenait difficile quand les fonction-
naires de la societe mere agissent a titre d'administrateurs des
filiales et compagnies associees ; que cela etait une des questions
que le Comitb consultatif avait 1'intention d'aborder a compter
de sa prochaine reunion ; et que des recommandations initiales
portant sur l'organisation, la gestion et le controle des filiales et
compagnies associees avaient ete presentbes au cours de la
derniere reunion .p

Par la suite, le 11 avril 1975, on prepara pour Venturex Limitee et sa
filiale en propriete exclusive des etats financiers dans lesquels Venturex, au
lieu de montrer une perte annuelle de quelque $500 000, montre un profit de
$434 168, laissant au bilan un deficit de $85 542 seulement au lieu d'un
deficit d'environ $1 200 000 qu'avaient montre les projets anterieurs. Si on a

atteint ce resultat, c'est qu'on a utilise les chiffres tires des calculs soumis au
conseil, tels que cites dans 1'extrait du proces-verbal ci-dessus, soit $550 000 et
$584 000 respectivement, en imputant le premier a une reduction de depenses
et en incluant le dernier a titre d'article extraordinaire relatif a des «activites
de service et de departement imputees a une compagnie affiliee, et des frais de
lancement recouvres d'icelleb . Ainsi, en definitive, un chiffre de depenses de

$1 134 000 fut transfere de Venturex a Air Canada . Ces etats financiers

n'avaient pas, au moment des auditions de cette Enquete, fait l'objet d'une
certification des verificateurs et n'avaient pas ete approuves par le Conseil

d'administration de Venturex.
La comptabilite relative a ces methodes pour 1'elimination du deficit de

Venturex dans les etats financiers de 1974 d'Air Canada, repose sur une base

quelque peu differente . Les comptes d'Air Canada refletent une depense pour
les billets d'environ $1 134 000 pour 1'annee 1974, qui a ete imputee au
compte inter-compagnie qu'elle a avec Venturex, et qui obligerait Venturex a
prendre en revenu un egal montant .

Dans les etats financiers de 1974 publies par la compagnie conformement
a la Loi constituant Air Canada, les verificateurs ne font pas dans leur rapport

sur ces comptes mention de I'operation ou ajustement des comptes d'Air
Canada et Venturex Limitee qui s'eleve a$1 134 000 . La preuve expose que

ala depense operationnelle generale et administrativem a ete augmentee d'un
montant net qui entraine le resultat ci-dessus .

Controle financier et comptabilite generale chez Venturex

Dans une note de service en date du 20 juin 1973 preparee a titre

d'administrateur d'Econair par M. J . W. R. Drummond, qui relevait nean-

moins a ce moment-la du president d'Air Canada, on retrouve certains
commentaires tres significatifs : aEconair fut conque a la hate, est nee dans

1'adversite et fut elevee dans l'incertitude . Son appellation meme n'inspire pas,

et elle a beaucoup des aspects d'un enfant non voulup. L'auteur continue en
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soulignant que la compagnie fut constituee a titre de filiale du CN «suivant
1'avis d'un conseiller juridiquep. Meme a la date de cette note de service en
juin 1973, les directeurs de Venturex etaient en mesure d'observer que ales
affaires entreprises par Econair jusqu'a ce moment-ci n'entraineront probable-
ment pas de profits . . . la perte pour la presente annee financiere est d'environ
$450 000 . b

Darts la reorganisation de la compagnie recommandee dans la note de
service, on propose un Conseil de direction qui devait inclure un membre du
Conseil de direction d'Air Canada . On propose aussi que la compagnie soit
comptable des resultats financiers et qu'elle insere dans sa planification
financiere des dispositions prevoyant le areglement des pertes relatives aux
billets subies par Econair dans son affaire d'ABCp. Cette recommandation
faisait suite a un commentaire selon lequel la comptabilite est assuree par Air
Canada, «mais jusqu'a present il n'y a eu aucune entente entre les deux
compagnies quant a la communication des resultats financiers)) . La note de
service conclut .ainsi sur les utilisations possibles du vehicule Venturex : ail est
clair qu'il y a eu partout des vues opposees quant au role d'Econair» . La note
de service propose alors que la compagnie diversifie ses efforts et fasse son
entree dans 1'activite commerciale de prestation de services de reception au sol
avec 1'espoir que des profits en decouleront pour le groupe Air Canada .

L'inquietude de la direction d'Air Canada quant au statut incertain et a
la procedure comptable financiere de la compagnie affiliee Venturex ressort

d'une note de service que Sheehan, directeur des services comptables de la
compagnie aerienne, a adressee a Fournier, secretaire de la compagnie
aerienne, le 17 juin 1974 ; cette note dit :

:Nous estimons que les politiques de controle des filiales devraient
renfermer les points suivants :
A. Pour les filiales qu'Air Canada possede a 100 p . cent, soit

directement soit indirectement :
(1) Les administrateurs et les employes devraient avoir les

memes obligations, responsabilites, et obligations compta-
bles que celles qu'ils auraient a un meme niveau de respon-
sabilite chez Air Canada, c'est-a-dire qu'ils devraient agir
comme si la compagnie etait en rbalite un prolongement
d'une direction d'Air Canada et en aucun cas un individu
devrait-il avoir plus de pouvoirs qu'il n'en aurait dans un
poste semblable chez Air Canada .

(2) Les reglements de la filiale devraient se tracer sur ceux
d'Air Canada .

(3) Les ensembles de controle financier, fussent-ils des contro-
les sur des mouvements de tresorerie, des procedures relati-
ves aux personnes, des services comptables, des obligations
fiscales, etc . devraient etre assujettis aux sanctions approu-
vees etablies par la Direction des finances . Lorsque cela est
impossible, comme dans le cas d'Airtransit, nous recom-
mandons que la Direction des finances ait le meme degre de
responsabilite que si elle accomplissait en fait ces fonctions .

(4) Les rapports financiers au Conseil d'administration d'Air
Canada, devraient etre faits a tous les trimestres . Ideale-
ment il serait bon que des rapports arrivent chez Air
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Canada chaque mois mais au moins a tous les trimestres et
les resultats afferents aux salaires devraient Eire pr6sent6s
au Conseil d'administration d'Air Canada a chaque trimes-
tre au moins .

(5) Les budgets devraient We preparbs annuellement et etre
soumis de la fagon prevue par la Direction des finances
avant le debut de chaque annee fiscale.

B . Pour les filiales qu'Air Canada ne possede pas a 100 p . cent ou
pour les compagnies dans lesquelles Air Canada a de gros
investissements :
(1) Air Canada devrait avoir une representation assez forte de

la Direction des finances au Conseil d'administration .

(2) Si possible, la Direction des finances devrait s'assurer que
les controles internes des mouvements de tresorerie, des
biens de propriete, etc . sont acceptables pour Air Canada .*

Cochrane, vice-president des finances, a admis au cours de 1'Enquete qu e

les points (1) et (3) avaient ete mis en application, que le point (4) serait mis
en application au cours des deuxieme et troisieme trimestres de 1975 et que le
point (5) serait mis en application en 1975 . Rien n'indique que les points (1)

et (2) aient ete mis en application . On n'a fourni a la Commission aucune
preuve en reponse a une lettre adressee a Air Canada le 15 juillet quant a la
fagon dont la lettre de Sheehan citee ci-dessus avaient ete effectivement mise

en application chez Venturex . Ceci n'est pas une critique de la Direction des
finances d'Air Canada ou du secretaire de la compagnie, mais simplement une
illustration de la difficulte que la hierarchie de gestion d'Air Canada a
rencontree en tentant de trouver la place que devait avoir Venturex quant au
controle financier, comptable et politique, tant prospectif que retrospectif .

11 peut etre revelateur que Lindsay, contrairement aux autres membres de
1'administration centrale d'Air Canada a son niveau, ne rassemble pas de
dossier de lecture a transmettre a quelque superieur ou surveillant et que
personne n'en ait jamais exige . Au chapitre 6, nous traitons assez longuement

du dossier de lecture de J . J. Smith et de la surveillance que ce dossier permet
aux superieurs de ce dernier d'exercer .

Conclusions- Vent urex

Le role d'une filiale au sein d'Air Canada est au mieux mal defini et au
pire n'a jamais fait l'objet d'une attention particuliere . A certains moments au
cours de leurs temoignages, des temoins d'Air Canada ont affirme energique-
ment que Venturex n'est qu'une division de la compagnie . A d'autres

moments, certains ont affirme avec une egale energie que Venturex est une
entite independante dont la vertu ou 1'efficacite varient en proportion directe
de son eloignement d'Air Canada . Des tenants de ce dernier point de vue ont
pretendu que 1'immunite de Venturex vis-a-vis des reglements relatifs a
1'autorisation des depenses, des controles reglementaires d'Air Canada et de
l'exigence d'approbation du Conseil d'administration d'Air Canada pour les
acquisitions, les nouvelles entreprises, etc . etaient non seulement justifiables

mais necessaires . La Commission n'est pas d'accord et le President du Conseil
d'administration ne 1'etait pas non plus au cours de son temoignage .
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Lorsque Venturex fut con que a l'origine, il est clair, d'apres les temoigna-
ges fournis par le President d'administration et d'autres personnes, qu'elle
devait etre utilisee pour I'ABC et relevait donc du pouvoir de su rveillance de

la CCT. L'addition de nouvelles initiatives commerciales a 1'entreprise de
Venturex a complique la comptabilite de Venturex relativement a ces autres
entreprises . Quelles que soient les autres conclusions que nous pourrions tirer
quant au commerce de reception au sol, qui fera l'objet de commentaires plus
loin, il est clair que la solution comptable adoptee quant aux pertes subies par
suite de ce commerce etait con que pour eviter les reglements de la CCT qui
empechent l'octroi d'un avantage quelconque a un affreteur par une compa-
gnie aerienne .

Lien avec Air Canada

La constitution et le role du Conseil d'administration d'une filiale surgit
pour examen dans le contexte Venturex . S'il fallait classer Venturex comme
compagnie independante pour I'accreditation a titre d'affreteur aux fins de la
CCT, alors le conseil d'administration de Venturex doit fonctionner indepen-
dammentde celui d'Air Canada et la compagnie doit etre envisagee comme
une entite independante, de facto aussi bien que de jure . Les reglements de la
CCT .n'exigent nulle part une telle independance ; en fait, les reglements
n'empechent pas une utilisation d'une filiale directe par un transporteur aerien
a titre d'affreteur pour le travail ABC et il existe des preuves etablissant que
certains transporteurs aeriens ont deja utilise ainsi des filiales qu'elles posse-
daient entierement . En fait, si 1'on appliquait de maniere rigoureuse la
doctrine de l'independance, la filiale deviendrait a breve ou a longue echeance
en conflit avec les lignes de conduite de la compagnie aerienne dans les
domaines de la finance, de la comptabilite, du personnel, des services, etc .

Le concept Venturex, a notre avis, ne fut pas bien approfondi apres la
phase initiale lorsqu'on per qut qu'on en avait besoin a des fins d'affretement .
11 existe au moins un doute serieux quant a la necessite d'une filiale du CN
pour 1'affretement ou pour le commerce Canaplan . II ne semble pas y avoir eu
d'efforts serieux pour verifier s'il aurait ete possible de constituer une filiale en
vertu de I'article 18 de la Loi constituant Air Canada . Cette methode aurait
pu eviter les problemes de regroupement, de controle, d'acquisition d'autres
compagnies, notamment Touram, et les nombreuses incertitudes soulevees en
raison du rapport de compagnies sceurs existant entre Air Canada et Ventu-
rex . Pour les gestionnaires d'Air Canada, le desavantage est bien sur le delai

exige par 1'article 18, vu l'obligation d'obtenir un decret du gouverneur en
conseil pour constituer une telle filiale, et le fait aussi qu'il aurait fallu mettre
1'Administration gouvernementale au courant de la nature de la nouvelle
entreprise . D'autre part, le Parlement a pu fort bien vouloir que la compagnie
aerienne fasse 1'acquisition de filiales au moyen de requetes presentbes a
I'Administration gouvernementale, sauf - pour la situation limitee que prevoit
I'article 13 ( 1) (e) de la Loi constituant Air Canada, relatif a 1'achat d'actions
de compagnies aeriennes . Cette observation nous mene aux confins du mandat
de la Commission, restreint qu'il est aux questions decoulant de systemes d e
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controle financier . Nous faisons neanmoins cette observation pour souligner

les difficultes que represente tant pour la compagnie aerienne que pour
1'Administration gouvernementale le fait de travailler en 1970 avec une loi qui

date des annees 30 .

II . Conseil d'administration de Venturex

Le Conseil d'administration etant compose d'employes d'Air Canada (a
1'exception d'un employe du CN) il est au sens ordinaire du terme, un

organisme controle par la direction . Le Conseil de Venturex ne peut, par
definition, considerer librement les propositions de la direction . De plus, la

detection par le Conseil d'une irregularite de gestion, revient simplement a

alerter celui qui est en faute . En outre, les administrateurs voient leurs devoirs

d'employes d'Air Canada entrer en conflit avec leurs devoirs d'administrateurs
de Venturex si cette derniere doit, en fait, fonctionner comme societe totale-

ment independante et distincte .
Enfin, quel que soit le role de Venturex, division ou organisme indepen-

dant, la direction presente des renseignements inadequats au Conseil d'admi-
nistration lorsque ce dernier est appele a se pencher sur des decisions de
grande importance . Ce probleme ressort du dossier qui est devant cette

Commission tant pour Touram-Canaplan que dans le cas du marche de la
Barbade .

Encore une fois, en admettant que la structure actuelle et le mode
d'operation de Venturex procedent d'une necessite d'ordre juridique et prati-
que (ce que la Commission n'admet pas), 1'efficacite de la structure actuelle

du Conseil soul'eve de tres serieuses questions . Celui-ci ne s'est pas reuni

depuis une annee environ . II appert que le Directeur de I'exploitation releve du
President de la compagnie meme s'il n'existe rien au sujet de documents ou de

proces-verbaux de rencontres intervenues entre ces deux personnes . Si le
Conseil a une fonction importante au sein de la compagnie, alors cette
fonction n'est pas remplie a I'heure actuelle . L'absence de reunions du Conseil

pour une telle periode de temps nuit certainement a la discipline des affaires et
aux systemes de controle de la compagnie .

III . Communications avec Air Canada

A la base l'incertitude qui entoure le lien entre Venturex et Air Canada,
et entre le Conseil d'administration de Venturex et celui d'Air Canada, il y a
la question de la communication des rapports de Venturex a Air Canada .

Tout d'abord, Venturex ne soumet aucun rapport mensuel ou trimestriel
ecrit au Conseil d'administration d'Air Canada . Deuxiemement, on n'a pas

precise au point d'atteindre une certaine efficacite operationnelle a qui
devaient etre presentes les rapports . Au cours de la premiere annee d'existence
de Venturex, le directeur de 1'exploitation de Venturex fit rapport au Secre-
taire de cette derniere, Vaughan, qui n'etait pas un des administrateurs . Au
cours de la seconde annee d'existence, le Directeur de 1'exploitation semble
avoir utilise ce mode de communication, de meme qu'avoir eu des comptes a

I
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rendre devant le President de Venturex, Menard . Le depart de Menard et
1'accession de Vaughan a la prbsidence de Venturex ont peut-etre resolu en
partie le probleme au cours de la troisieme annee . Ceci laisse toutefois de la
question a savoir si la filiale devrait repondre devant le president de la
compagnie abrienne, qui n'est pas Chef d'une Direction operationnelle, ou si le
Directeur de 1'exploitation de Venturex devrait repondre devant une des
directions de soutien de la compagnie aerienne, par exemple le Marketing.
Ceci souleve une nouvelle question a savoir si la filiale est, en fait, equivalente
a une autre direction de la compagnie aerienne ou si elle n'est qu'un hybride
compose de certaines directions de soutien et de certaines directions operation-
nelles d'Air Canada . Tout 9a se rapporte a la question du controle financier de
Venturex et de ses operations commerciales au moyen de controles corporatifs
directs, de procedures corporatives, d'une surveillance financiere et comptable
par la Direction des finances, et de comptes a rendre aux organismes de
soutien et organismes operationnels d'Air Canada .

IV . (A) Pouvoirs du Directeur de 1'exploitation

Le Conseil d'administration de Venturex, suivant une resolution adoptee
conformement a l'article 28 du reglement 1, a autorise le Directeur de
1'exploitation a signer des contrats au nom de la compagnie, sauf que les
contrats conclus avec des personnes autres qu'Air Canada devaient etre signes
aussi par he secretaire ou le secretaire adjoint, ou le tresorier ou le tresorier
adjoint de la compagnie . Ce n'est que lorsque la contrepartie depasse
$150 000 que le contrat ou document doit etre approuve par le Conseil
d'administration de Venturex . 11 est clair que Lindsay, a titre de Directeur de
1'exploitation de Venturex, possede le meme pouvoir de signature que le
President du Conseil d'Air Canada . 11 est bon de se le rappeler lorsque l'on
songe que Venturex ne possede pas le systeme d'autorisations de depense d'Air
Canada. La resolution a pour effet de permettre que Lindsay et Fournier
puissent, sans demander l'avis d'une autre autorite, obliger la compagnie a
s'engager pour des sommes inferieures a$150 000 . Aucun controle financier
d'application retrospective ne peut proteger I'actif de la compagnie contre des
erreurs de jugement ou irregularites commises par des fondes de signature
agissant dans les limites de leur autorisation .

L'excuse ou explication qu'Air Canada a soutenue, au moins a une des
etapes de 1'enquete, est que ce domaine de controle limite n'etait pas impor-
tant puisqu'Air Canada fournissait a Venturex tous les fonds necessaires et
qu'en retenant les fonds et en permettant a Venturex de devenir insolvable,
l'obligation se trouvait en fait reduite a zero . Cette fagon de voir les choses
n'est ni pratique ni morale et n'est certainement pas une base de controle
financier pour une compagnie, particulierement une compagnie qui appartient
a 11tat . En fait, c'est une faron de voir que he President du conseil, dans son
temoignage devant la Commission, a desavouee compl'etement .

On ne peut tirer cette conclusion dans ce secteur du fonctionnement de la
filiale, sans noter qu'il ne semble pas exister chez Venturex de procedur e
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analytique formelle que pourrait suivre le Directeur de 1'exploitation quand ii
exerce son pouvoir discretionnaire dans les limites du plafond de $150 000 . Si
competent et bien forme que soit un dirigeant, la haute autorise d'execution
dans le domaine des affaires est traditionnellement enoncee dans un reglement
interne, une etude de politique ou un decret de 1'executif, comme le Manuel
300 d'Air Canada, et n'est pas laissee a la discretion et a la competence de
l'individu .

(B) Pouvoirs du Conseil d'administratio n

Se rattache a la question susmentionnee, le fait que le Conseil d'adminis-
tration de Venturex peut s'engager dans tout projet d'envergure sans aucune
intervention de la part des gestionnaires d'Air Canada . Les employes d'Air

Canada, qui constituent presque entierement le Conseil de Venturex, peuvent
donc contracter des engagements beaucoup plus grands dans leur fonction
occasionnelle d'administrateur de Venturex que dans leur fonction principale
de cadre superieur d'Air Canada . Encore une fois, ce n'est pas une reponse de
dire que des systemes de controle retrospectif protegeront 1'actif d'Air
Canada, ou qu'Air Canada est protege de faqon adequate du fait qu'elle
fournit tous les fonds a Venturex et peut simplement les retenir . Ce qui est

plus fondamental, c'est le fait que la plus haute autorite de direction de la
famille d'Air Canada est son conseil d'administration, mais, avec sa structure
actuelle, Venturex enleve a ce secteur des operations du groupe Air Canada la
politique, direction et securite qu'offre le conseil d'Air Canada .

Le Conseil de Venturex est principalement forme de cadres superieurs
d'Air Canada et n'a pas de representants du Conseil d'administration de cette

derniere . Air Canada n'a pas tente de restreindre les activites du Conseil de
Venturex d'aucune fagon, du moins jusqu'a novembre 1974, date ou le Comite
ayant trait aux filiales et participations a ete cree, malgre les preuves
indiquant que le gros des rapports entre Air Canada et Venturex sont des

rapports de mandant a mandataire .

V. (A) Comptabilite des pertes subies dans le commerce de l'ABC

Les deux propositions visant la diminution du deficit de Venturex Limitee
(meme si 1'on ne sait pas de fagon certaine quelle proposition a ete mise en
application, vu que les rapports comptables de deux compagnies ne coinci-
dent pas) soulevent necessairement une question capitale relativement au
reglement sur les transporteurs aeriens qui s'applique sous le regime de la Loi
sur 1'aeronautique, et au reglement de 1'IATA, qui lui West pas directement
du ressort de la Commission . La proposition d'Air Canada d'offrir a Venturex
une indemnisation sous forme de frais de billet de $35 pour chaque siege
vendu par Venturex dans un aeronef d'Air Canada, serait semble-t-il un
abenefice, offert par le transporteur aerien a 1'affreteur et contraire a 1'article

43 .31 du reglement. Les 4(frais de serviceD proposes reposent sur le meme
principe .
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D'autre part, la pratique qu'ont adoptee Air Canada et Venturex de
mettre un terme a un ABC lorsque les ventes de Venturex n'atteignaient pas
un niveau predetermine, comporte semble-t-il deux violations . Premierement,
la pratique d'Air Canada a titre de transporteur de liberer un affreteur d'un
vol nolise et de toutes les obligations y afferentes, serait semble-t-il une autre
forme de benefice, particulierement parce qu'il n'y a aucune preuve que la
compagnie aerienne a offert cet avantage aux autres affreteurs . Une telle
pratique rendrait meme futile le besoin d'un contrat d'affretement si ce n'etait
du respect formel des reglements de la CCT qui exigent un contrat d'affrete-
ment ecrit . Deuxiemement, et ce qui est plus important encore, le fait ppur un
transporeteur aerien de prendre a son bord un passager de I'ABC sur un vol

regulier au tarif de l'ABC qui, selon la preuve, est beaucoup moins eleve que
le tarif regulier, entre en conflit avec les articles 44 (10), 45 (1) et (2) des

reglements de la CCT ( precites) .

La compagnie aerienne a soutenu qu'Air Canada comme transporteur
aerien recevait le tarif complet pour chaque transfert de passagers, en
imputant a Venturex Limitee la difference entre le tarif de 1'ABC et le tarif
d'excursion applicable . Par consequent la compagnie aerienne se trouve a dire
que le transporteur aerien est ensuite libre de deduire, d'abandonner ou
d'annuler les frais imputes entre compagnies, en ne les recouvrant pas de
1'affreteur, et cela sans violer les reglements deja mentionnes . Cela peut fort
bien s'averer juste devant une instance autre que la Commission, mais, aux
fins de cette Commission, il faut conclure que le manque de controle subsi-
diaire, objet d'observations additionnelles ailleurs dans le present rapport,
existe a d'autres endroits au point que Venturex, pour des raisons qui
echappent en partie a la Commission, se retrouve avec un deficit enorme (mais
sans importance pour le groupe general de la compagnie aerienne) qu'elle ne
peut liquider qu'au risque de violer la loi . Bref, le personnel juridique et
comptable ne semble pas avoir donne d'application prospective a la solution du
probleme previsible avant que ce dernier ne se pose . La meilleure illustration
de cet eloignement du controle est peut-etre, qu'en 1975, meme le Conseil
d'administration de la compagnie aerienne s'interroge a savoir si l'on peut
meme encore corriger la situation prospectivement pour 1'annee financiere en
cours .

11 ne faudrait pas quitter le sujet sans declarer de la fagon la plus claire
possible que 1'etrange approche rbgulatoire vis-a-vis de la question des vols
nolises n'a ete en aucune fagon le fait d'Air Canada . C'est ce cadre reglemen-
taire, sorti tout droit d'Alice au pays des merveilles, qui a oblige Air Canada a
rechercher frenetiquement une comptabilite digne d'Alice au pays des 'mer-
veilles . La seule critique qu'on peut formuler dans le cadre du mandat de cette
Commission, c'est que les problemes financiers, comptables et juridiques
rencontres ici etaient previsibles et, meme ont ete enonces dans une note de
service datee de juillet 1973 deja citee dans ce chapitre, mais que la Direction
des Finances, le groupe du president, y compris le personnel de Venturex, la
Direction du Contentieux et les verificateurs independants Wont pas entrepris
le travail d'anticipation coordonne qu'il convenait d'entreprendre .
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(B) Origine des pertes d'ABC -

On a longuement discute durant les audiences de la Commission d'en-
quete de la raison pour laquelle Air Canada avait exige de Venturex un tarif si

eleve que cette derniere a subi une perte . Il faut etudier cette question en
tenant compte du fait que Venturex n'avait paye qu'environ $4 000 000 en
tarifs de vols nolises a Air Canada en 1974, alors que d'autres affreteurs
avaient contribue pour une somme de $5 900 000 au revenu d'ABC d'Air

Canada. Il est evident que ces organisateurs de voyage fonctionaient a profit.

En vertu des reglements de la CCT, si elle avait pu reduire le tarif de vols
nolises a Venturex, Air Canada aurait ete obligee d'appliquer la meme
reduction aux autres organisateurs de voyage, ce qui aurait entraine une
reduction des revenus du groupe Air Canada . S'il n'existait d'autres variables,
cela suffisait pour maintenir les tarifs de vols nolises au niveau qui avait cours .

Lindsay a toutefois donne une autre raison pour vouloir le maintien de ce

haut tarif de vols nolises . Garder au minimum les marges de profit de I'ABC
decouragerait d'autres personnes d'entrer dans ce commerce et de faire des
demandes d'affretements a Air Canada. Le controle de ses affaires et de sa

clientele par Air Canada est, de 1'avis de Lindsay, plus grand si les affrete-
ments de I'ABC rel'event de Venturex qui les vend par 1'intermediaire d'agents
de voyage que si des affreteurs exterieurs prenaient une place importante dans
un marche desservi par Air Canada . A son avis, Air Canada court le risque

que 1'affreteur transferre sa location d'aeronefs a d'autres compagnies aerien-
nes et oblige alors Air Canada a redevelopper le territoire en question .

Air Canada pretend justifier la creation d'une filiale du CN en disant
qu'il etait necessaire d'etablir une non-filiale (ce dont nous avons deja parle)
et d'assurer que celle-ci garde une situation financiere convenable . L'article

34.15 (1) (d) (iv) (a) des reglements d'Air Canada exige que I'affrbteur d'un
aeronef aux fins de 1'ABC soit dans une bonne situation financiere, laquelle

n'est pas definie. En fait, il faudrait souligner qu'en 1974, Venturex a obtenu
son permis ou son statut d'affreteur de la CCT quand elle etait deja en deficit
d'un demi-million de dollars .

VI . (A) But de 1'autorisation de depense de $145 000 du 18
decembre 1974

Il est apparent, lorsqu'on etudie toutes les preuves, que cette question se
rapporte au contre-paiement effectue par Air Canada a Venturex pour le
remboursement du cout d'acquisition de Touram et pour les pertes de lance-
ment encourues lors de I'inauguration, sur l'ordre d'Air Canada, d'un service
de reception au sol connu sous le nom de Canaplan . La preuve ne souleve pas

de conclusion que le montant de cette autorisation de depense fut reduit en
dera de $150 000 afin d'eviter 1'approbation du Conseil d'administration d'Air
Canada. En fait, il est clair que des juin 1974, les gestionnaires de Venturex
estimaient que les pertes de Canaplan, y compris les couts d'acquisition de
Touram, ne depasseraient plus $143 000 . Il n'est pas entierement incorrect de
caracteriser le paiement comme il fut fait dans I'autorisation de depense, mai s
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dans le cours ordinaire des affaires on ne penserait pas qu'Air Canada
acquerait un service de Venturex, mais plutot qu'on for~ait Venturex a entrer
dans un commerce nouveau . Les termes de l'autorisation de depense furent
adoptes afin de permettre a la Direction du Marketing d'inclure la somme de
$145 000 dans un article de budget facilement accessible, soit celui des
aservicesp et d'eviter de placer cette depense relativement peu elevee dans la
procedure complexe d'acquisition, laquelle fut suivie pour 1'acquisition de
parts dans Allied Bermuda (dont nous traiterons au chapitre 10) .

(B) Pratte et Menard ont signe cette autorisation de dbpense. La
Direction des Finances ne 1'a jamais recue, ni avant ni apres sa signature, pour
1'examiner . Ceci est contraire au temoignage du President du conseil, selon
qui, vu sa note de service en date de janvier 1974, mentionnee dans le chapitre
5, les autorisations de depense superieures a$50 00 devaient etre commentees
par la Direction des Finances et suivre la filiere des Finances avant de
parvenir au President du conseil pour signature . Comme il 1'a lui-meme
explique, cette procedure fut mise sur pied afin d'epargner du temps et de
placer toutes les autorisations de depense de cette categoric sur le meme pied .
Cela etant, le President du conseil aurait du lui-meme eviter de signer cette
autorisation sans les commentaires de la Direction des Finances . II n'est que
juste de souligner que cette autorisation, qui portait entierement sur une
operation conclue entre compagnies, ne fut faite que sur la demande de la
Direction des Finances de Winnipeg . Neanmoins, la procedure relative aux
autorisations de depense veut que la Direction des Finances a Montreal
commente 1'autorisation avant qu'elle puisse etre dument signee, et une telle
etude aurait pu avoir un effet salutaire tant pour la Direction du Marketing
que pour Venturex .

La legon de choses associee a cet ecart a la regle, est que le President du
Conseil, au cours de son temoignage, a admis n'avoir eu connaissance de
Touram ou de son acquisition par Venturex, au nom d'Air Canada, qu'au
debut de cette Enquete . Cette entreprise et 1'acquisition de Touram ne furent
ni approuvees par les cadres superieurs d'Air Canada ni discutees par le
Conseil de direction d'Air Canada et certainement pas approuvees par le
Conseil d'administration d'Air Canada .

VII . Comptabitite de Venturex-en genera l

Pour ce qui a trait aux debourses effectues dans le cours normal des
affaires (et sans parler des debourses qui peuvent etre effectues a 1'egard de
pertes encourues) le controle chez Venturex est aussi sbvere sinon plus que
celui d'Air Canada .

Air Canada regle toutes les depenses de Venturex par son systeme
ordinaire de debourses, et les debite dans ses livres a un compte de dettes
actives. Les recettes de Venturex sont creditbes a ce compte . Air Canada
fournit de fagon periodique au Directeur des services comptables chez Ventu-
rex, une liste refletant toutes les operations du compte qu'elle a avec Ventu-
rex . Le Directeur des services comptables utilise cette liste d'operations pour
identifier les differentes recettes et depenses qui sont ensuite journalisees au x
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comptes de Venturex Limitee . Air Canada ne regle que les factures soumises
et approuvees par le Directeur des services comptables de Venturex . Les
factures que reqoivent les divers gestionnaires de Venturex sont approuvees
par ces derniers et envoyees au Directeur des services comptables . S'il ignore
la nature d'une depense donnee, le Directeur demande l'approbation du
Directeur de 1'Exploitation, Lindsay .

VIII . Recapitulation

Le concept de Venturex a fait l'objet de tres peu de reflexion et ne sert
qu'a affaiblir le contrSle chez Air Canada .

Venturex fut creee pour permettre a Air Canada de faire indirectement
une chose qu'elle ne pouvait faire directement, soit 1'exploitation des affrete-
ments a reservation anticipee (1'ABC) . Cela a conduit aux situations incompa-
tibles que voici :

(a) Air Canada a etabli des tarifs de vols nolises conqus, du moins en
partie, pour decourager les organisateurs ind'ependants d'affretement
a reservation anticipee (autres que les organisateurs pour des groupes
etablis) d'affreter les aeronefs d'Air Canada . Ces tarifs eleves ont

contribue aux pertes d'exploitation de Venturex .

(b) Les reglements de la CCT empechent Air Canada d'offir des benefi-
ces a un organisateur de voyages. Par consequent, Air Canada ne peut
contribuer au surplus de Venturex pour effacer des pertes d'exploita-
tion ou les transferer chez Air Canada, ou elles devraient etre en
premier lieu .

(c) Venturex fonctionnait en etant convaincue qu'elle devait faite pruve
de solvabilite financiere pour etre inscrite comme organisateur de

voyages aupres de la CCT .

Les situations susmentionnees ont eu comme resultat qu'au cours de
1'annee 1973, Air Canada a prevu une deduction pour comptes douteux sur les
sommes nettes a recevoir de Venturex et a, de ce fait, passe en mauvaises
creances le resultat net d'exploitation de I'ABC . Par la suite, on a admis que

tout en servant a refleter dans les comptes d'Air Canada le resultat net
d'exploitation, cela ne reglait guere le probleme de Venturex vis-a-vis de la

CCT. C'est pourquoi, en 1974, Air Canada a renverse ses ecritures preceden-
tes de mauvaises creances et a etabli, par voie de journalisation, une depense
relative aux billets approximativement egale aux pertes de Venturex dans le
commerce des vols nolises pour les annees 1973 et 1974 . Le montant de cette

charge fut credite en compensation au compte des sommes que lui devait
Venturex .

La depense relative aux billets est une fabrication evidente, imposee a Air
Canada par le jeu des reglements de la CCT et, en fait, des factures redigees
par Venturex relativement a ces billets ont ete, a ce jour, rejetees par la
Direction des Finances d'Air Canada . Il est interessant de noter que la
confusion dans ce domaine est encore accentuee du fait que, au nom d'Air
Canada, le Conseil d'administration d'Air Canada a approuve le traitement

I
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comptable de ces charges proposees au sein de Venturex meme si ce que l'on

entend par son approbation du traitement comptable des operations au sein de
Venturex West pas clair .

La fausse description commode donnee dans 1'autorisation de depense
pour 1'operation Canaplan (qui se trouve dans 1'explication contenue dans

1'autorisation de'depense de $145 000) n'est faite que parce que cette affaire a
ete placee dans le vehicule ABC, Venturex . Si Air Canada ou une autre filiale
s'etait chargee de 1'affaire, la comptabilite entre compagnies n'aurait pas
necessite une telle gymnastique intellectuelle . La deuxieme raison, d'ailleurs

moins satisfaisante, de 1'emission de 1'autorisation de depense, a ete semble-
t-il, de donner a l'operation 1'apparence d'un contrat de serv ices alors qu'en
realite, elle etait faite dans le but de rembourser Venturex des pertes
Canaplan et d'une acquisition d'actions, si justifiee que pouvait etre cette

acquisition . Cette pratique de fabriquer des operations pour embrouiller la

vraie nature . de la relation de mandant a mandataire existant entre Air
Canada et Venturex, et la vraie nature de I'operation sous-jacente, ne peut

se rv ir qu'a affaiblir le milieu de controle .

IX . Rapports financiers

bant donne que Venturex Limitee est, en droit, seulement une filiale des
Chemins de fer nationaux et non une filiale operationnelle de ce groupe-la, les
verificateurs du CN ne consolident pas les comptes de Venturex lorsqu'ils font
rapport au Parlement . Les memes verificateurs n'ont pas consolide les comptes
de Venturex avec ceux d'Air Canada, puisque cette derniere n'est pas sa

filiale . Cette conduite fait que les comptes de Venturex Limitee ne sont pas
presentes au Parlement, sous aucune forme, et certainement pas sous la forme
comprehensible d'un rapport emanant d'une entite legate connue, meme si le
resultat d'exploitation parait dans les comptes d'Air Canada au chapitre des
depenses generales et administratives . D'autre part, si l'on invoquait 1'article

18 de la . Loi constituant Air Canada et si une filiale d'affretement etait
constituee en vertu de cet article, alors les comptes de cette filiale seraient
consilides avec ceux d'Air Canada lorsque soumis conformement a la loi au
ministre des Transports et, de la, au Parlement . 11 se peut bien que, pour les

annees financieres qui nous interessent, cette pratique anormale ne cause
aucun tort direct mais, d'autre part, le montant des pertes de Venturex en
1973 et 1974 est tres important si l'on tient compte de la perte rapportee par
Air Canada pour 1'annee se terminant le 31 decembre 1974, soit $9 225 000 .
A tout evenement, elle montre encore davantage combien une relation cohe-
rente et saine entre la compagnie aerienne et toutes les autres entites legales
qui fonctionnent comme parties de son entreprise ou comme entreprise
connexes, est necessaire si l'on tient a ce que les rapports financiers soient
complets et communiquent les renseignements non seulement aux employes
des Directions des Finances et de la Verification de la compagnie aerienne

elle-meme, mais aussi au ministre et au Parlement, representants des proprie-

taires ultimes . 11 est certain que la responsabilite ultime des finances d'Air

Canada reside au Parlement, quand toutes les autres ressources font defaut, e t
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le Parlement est donc en droit de s'attendre a des comptes rendus financiers
tres complets et tres precis .
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Chapitre 9

CONFLITS D'INTWET S

Achat d'une villa a Sunset Crest par M . Yves Menard

Depuis qu'il etait entre a Air Canada en 1970, M . Menard occupait le
poste de vice-president du Marketing . Il a ete administrateur de Venturex
Limitee a compter du 15 janvier 1973 au 24 janvier 1974 . Il etait le superieur
hierarchique de M . Lezame lorsque ce dernier eut avec Sunset Crest Rentals
Ltd., en mars 1973, des negociations qui aboutirent a la location, par Air
Canada, de 25 villas pour une duree de 17 semaines pendant 1'hiver 1973-1974
aux termes d'un contrat de bail signe le 26 juillet 1973 . C'est Menard qui
donna l'ordre a Lindsay, en mars 1973, de negocier avec Sunset Crest Rentals
Ltd. La location par Venturex Limitee de 103 appartements en copropriete .
Un accord de principe fut realise en avril 1973 ; il fut approuve par le conseil
d'administration de Venturex Limitee le 10 mai 1973 et les documents de
contrat de bail furent signes le 4 septembre 1973 . Ces deux questions sont
traitees plus en longueur au chapitre 7 du present rapport .

Avant 1973, M. Menard avait 1'habitude de prendre des vacances d'hiver
a la Barbade, particulierement apres 1'achat en 1969 par son beau-frere, M .
Jean-Marc Audet, d'une villa situee sur les terrains de Sunset Crest. A la suite
de cet achat et des nombreuses visites qu'il fit a ces proprietes Menard fit la
connaissance d'Alfred Laforet, l'un des proprietaires de Sunset Crest Ltd,
compagnie barbadienne qui gerait 1'ensemble de ces proprietes et qui btait
l'unique proprietaire de Sunset Crest Rentals Ltd qui s'occupait de louer les
villas et les appartements pendant que leurs proprietaires n'y sejournaient pas .

Laforet *et Menard avaient eu une serie d'entretiens qui remontent a
septembre 1972, et peut-etre avant, au sujet de la location eventuelle par Air
Canada d'installations situees sur ces proprietes . A la suite de ces entretiens et
grace a des negociations qui furent menees non seulement par M . Lezame et
M. Lindsay, mais aussi par M . J. J . Smith, Air Canada, en decembre 1974,
louait de Sunset Crest Rentals Ltd, 104 coproprietes, 25 villas et 72
appartements .

En mai 1973, apres que le conseil d'administration de Venturex Limitee
eut approuve la location de 103 coproprietes, mais avant que ces contrats de
bail ou ceux des 25 villas fussent signes, Menard se rendit a la Barbade et
entra en negociation avec Sunset Crest Limited pour 1'achat d'une villa . M .
Laforet ne participait pas a ces nbgociations qui furent toutes menees avec
M"'° Thora Hassell, qui etait alors directeur des ventes de Sunset Cres t
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Limited . Le contrat fut signe vers le 19 mai 1973 a la Barbade par le vendeur,
et a Montreal par M . Menard le 11 juin 1973 .

Environ quatre villas se trouvaient alors en voie de construction par les
soins de Sunset Crest Limited pour qui elles representaient une speculation .
Menard choisit la villa a trois chambres a coucher que l'on construisait sur le
lot 188, a cause de sa proximite d'un parc et de la villa que possedait son

beau-frere, M. Audet, sur le lot 182 . Les modalites d'achat convenues entre

M. Menard et Sunset Crest Limited etaient exactement les memes que dans
les cas de tout autre acheteur qui se serait porte acquereur de cette villa, tant

du point de vue du prix que des conditions . Le prix d'achat global de la villa
achevee etait de $82 281 des Caralbes orientales (environ $41 000 canadiens) .

Un versement initial de $8 228 etait payable a la signature du contrat d'achat,
un versement en argent de $10 053 etait exige a 1'achevement de la construc-
tion, et il y avait une premiere hypotheque de $64 000 dont le vendeur etait
creancier, qui comportait des versements hypothecaires mensuels de $776 54

et un interet de 8% par an . Si 1'acheteur desirait verser des sommes d'argent
plus importantes, il avait droit a un escompte de 16% sur toute deduction de
1'hypotheque en dessous de $64 000. (Tous les montants sont exprimes en
dollars des Caralbes orientales . )

L'achat de M . Menard donna lieu a 1'etablissement d'une serie de
documents sur les formules imprimees courantes de Sunset Crest Limited . Ces
documents sont :

a) un contrat avec Sunset Crest Limited, en date du 19 mai 1973,
concernant 1'achat du terrain sur lequel la villa etait en voie de
construction. Le prix d'achat du terrain etait de $26 404, $6 000 etant
payables a la signature de l'accord et $20 404 lorsque Menard
recevrait un titre de propriete pour le lot, signe et timbre comme il

convient . Aux termes de ce contrat, M . Menard devait payer $1 500
pour devenir membre du Sunset Crest Club, la moitie a la signature
de I'accord et le solde une fois 1'achat effectue ;

b) un contrat avec Sunset Crest Limited, en date du 21 mai 1973,
relativement a la construction de la villa . Le cout de construction etait
de $54 377 payables de la fagon suivante : $1 478 au moment de

1'execution du contrat ; $10 053 le jour oil Menard prendrait posses-

sion de la maison; et $42 846 dans un delai de 15 jours a compter de
la date ou l'urbaniste en chef delivrerait un certificat selon lequel
I'habitation avait ete construite conformement a tous les reglements et

exigences en vigueur ;

c) un contrat hypothecaire avec Sunset Crest Limited, en date du 21 mai
1973, aux termes duquel Sunset Crest Limited s'engageait a fournir a
Menard $64 000 sur la garantie d'une premiere hypotheque souscrite
aux conditions enoncees plus haut dans le present chapitre ;

d) un devis descriptif, en date du 28 mai 1973, relativement a la

construction de la villa . Le devis approuve par Menard comportait
certains ajouts et certaines ameliorations par rapport aux devis stan-

1
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dard. Le cout normal du lot et de la villa s'en trouvait -augmente de
$5 390.

Les trois contrats decrits aux alineas a), b) et c) ci-dessus furent tous
signes au nom de Sunset Crest Limited a la Barbade . Le devis descriptif
mentionne a 1'alinea d) ci-dessus est sans signature . Menard emporta avec lui
tous les documents a Montreal et les signa en presence de sa secretaire . Les
exemplaires dument signes furent envoyes par le courrier a la Barbade, on
presume aux environs du 11 juin 1973, date a laquelle Menard negocia avec la
Banque de Montreal 1'achat de $8 228 des Caraibes orientales et leur verse-
ment a la Barclay's Bank a la Barbade, ou ils seraient portes au compte de
Sunset Crest Limited. Ce montant etait le versement initial requis aux termes
des contrats d'achat .

Le 25 juillet 1973, Menard prit comme avocat M. Cyril Brooks, de
Yearwood and Boyce, a Bridgetown, a la Barbade . M. Brooks avait agi pour
le compte de M. Audet lors de 1'achat effectue par ce dernier en 1969 .

En septembre 1973, M . Menard se rendit de nouveau a la Barbade et,
pendant son sejour dans 1'ile, acheta du mobilier pour la villa qui etait alors
sur le point d'etre achevee . I1 regut une formule de contrat imprimee, en date
du 12 septembre 1973, selon laquelle Sunset Crest Rentals Limited s'enga-
geait, a compter du 1°` decembre 1973, a faire de son mieux pour trouver des
locataires appropries pour la villa lorsque son proprietaire ne s'y trouvait pas ;
Sunset Crest Rentals Limited s'engageait en outre a fournir certains services
de gestion, de comptabilite et d'entretien relativement a la villa . De son cote,
Menard devait payer a Sunset Crest Rentals Limited, en remuneration de ces
services, des frais de gestion calcules en tant que pourcentage des loyers bruts
que procurait la location de la villa . Menard signa plus tard ce contrat a
Montreal et renvoya les exemplaires dument signes a la Barbade . Pendant sa
visite, Menard ouvrit un compte aupres d'une succursale de la Banque de
Commerce Canadienne Imperiale situee dans 1'un des deux centres commer-
ciaux de Sunset Crest .

Le certificat de l'urbaniste en chef qui etait exige pour la conclusion de
1'achat fut delivre le 17 octobre 1973 . Le 24 octobre 1973, les avocats de
Sunset Crest Limited envoyerent aux avocats de M . Menard a la Barbade une
formule d'acte translatif de propriete . Cet acte fut remis a Menard aux fins de
validation par ses avocats en decembre 1973, lorsque Menard se rendit a la
Barbade pour prendre possession de la villa alors achevee . Il ne signa pas alors
I'acte translatif de propriete, mais versa a Sunset Crest Limited les $10 033
que le contrat d'achat l'obligeait a payer au moment de la prise de possession
(les documents exigeaient de fait le paiement a ce moment-la de $10 053 .
Menard versa en meme temps $5 350 relativement aux extras prevus dans le
devis descriptif de sa villa (le cout effectif de ces extras etait de $5 390). A la
suite de ces versements, Menard devait encore a Sunset Crest Limited la
somme de $64 060 qui devait etre payee, selon l'intention commune des
parties, lorsque I'avance hypothecaire de .$64 000 serait remise a Menard par
Sunset Crest Limited .
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Menard signa 1'acte translatif de propriete a Montreal et le renvoya a ses
avocats avec une lettre en date du 21 janvier 1974, dans laquelle il precisait ce

qui suit :

.Je vous envoie sous ce pl ► un exemplaire signb des actes translatifs
de propriete que vous m'aviez donnes a lire .

Je n'ai requ aucunne nouvelle de Sunset Crest ou de leurs avocats
concernant les documents hypothecaires, les conditions de I'hypo-
theque, etc . Je vous saurais gre de bien vouloir vous occuper de cela
pour moi . .

L'acte translatif de propriete n'avait pas ete etabli comme il convient

d'apres les exigences de la loi immobiliere de la Barbade ; les avocats de
Menard ne 1'ont donc pas remis aux avocats de Sunset Crest Limited . Il ne fut

pas non plus renvoye a Menard par les avocats de celui-ci pour etre signe en

bonne et due forme . Dans l'intervalle Menard avait pris possession de la villa a
la mi-decembre 1973 et y passa les fetes de Noel .

Le 14 fevrier 1974, la Barbados Shipping & Trading Co . Limited acheta

la participation de M . Laforet dans Sunset Crest Limited . Les fonds dont

Sunset Crest Limited s'etait servi pour consentir des avances hypothecaires
aux acheteurs de villas avaient toujours etb obtenus par I'intermediaire de la

Barbados Shipping & Trading Co . Limited par voie d'emprunt aupres de la

Barclay's Bank . A ce moment-la, le taux d'interet payable pour ces emprunts
allait de 10% a 11% par an, et tant la Sunset Crest Limited que la Barbados

Shipping & Trading Co . Limited n'etaient pas particulierement desireuses
d'emprunter a ces taux afin de consentir a leur tour aux acheteurs de villas des
prets hypothecaires comportant un taux d'interet de 8% par an . Aucune

pression ne fut donc exercee sur Menard pour qu'il conclue son achat, etant
donne qu'il aurait fallu consentir une avance hypothecaire de $64 000 dans les
circonstances precitees . Mbnard, de son cote, ne fit rien pour hater 1'acheve-
ment de la transaction et declara, dans son temoignage, qu'il accumulait les
sommes requises pour effectuer les versements hypothecaires mensuels, paie-
ments qui, supposait-il, feraient l'objet de 1'ajustement requis au moment de la
conclusion de I'achat . 11 agit a cet egard de la meme maniere que les acheteurs

des villas situees sur les lots 179 et 192 . Selon les dossiers de Sunset Crest
Limited, que nous avons examines, ces acheteurs devaient a cette compagnie
le meme solde sur leur prix d'achat, he 14 fevrier 1975, que ce qu'ils devaient

he 31 janvier 1974. Dans ces dossiers, en face de la dette de M . Menard, se

trouvait la note suivante ecrite a la main . «HYPOT. approuvee pour $64 000

par dist . pipeline, mais il n'y a pas de fonds disponibles . . Une note analogue

figure en face de la mention de la dette de 1'acheteur du lot 208 : «Hypotheque

approuvee, mais pas de fonds disponiblesn .

Apres qu'il eut ete question de sa villa dans des articles parus dans la
Montreal Gazette le 1°` mars 1975, articles publies dans les journaux de la
Barbade au cours de la premiere semaine de mars 1975, Menard regut de ses
avocats une lettre en date du 18 mars 1975, lettre qui renferme la phrase

suivante:

.A la suite de la publicite donnee recemment a cette question dans
les journaux du Canada et de la Barbade, nous nous sommes rend u
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compte, de meme que les avocats de Sunset Crest Limited et les
avocats de la Barbados Shipping & Trading Co. Limited, que
I'affaire ne se trouve pas entierement reglbe . =

La lettre precise les montants que M6nard aurait a payer pour terminer
1'achat de la a la fin de mars 1975 :

Somme restant A payer sur le cout total conformemen t
au paragraphe 1 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . $ 60.00

Arrierbs du principal jusqu'en mars 1975 . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 5 500.21

Interet A 8% sur $64 000 pour 15 mois . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 6406.00

Montant du pour regler 1'affaire . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . $11 966.2 1

M6nard repondit par une lettre du 1°' avril 1975 qu'il etait a meme de
payer cette somme et qu'il serait a la Barbade du 18 avril au 28 avril pour
regler la question . Celle-ci de fait fut liquidee le 24 avril 1975 .

Lorsque M6nard n'etait pas a la Barbade, Sunset Crest Rentals Limited
a loue de fait sa villa a des vacanciers a diverses reprises . Ce n'etait pas l'une
des 25 villas qui avaient ete louees a Air Canada pendant 1'hiver 1974 ou
1'hiver 1975 .

L'un des services que Sunset Crest Rentals Limited s'etait engage a
fournir aux proprietaires de villas dans le contrat de services conclu entre les
proprietaires et Sunset Crest Limited (dans le cas de M . Menard, le contrat
en date du 12 septembre 1973) etait 1'etablissement d'une declaration d'impot
et sa presentation au ministere du Revenu interieur de la Barbade, concernant
les revenus tires de la location des villas et les depenses qu'elles occasion-
naient . Selon la declaration d'impot que Sunset Rentals Limited a presentee
pour le compte de M. M6nard pour 1'annee civile 1974, ce dernier toucha cette
annee-la des revenus de location qui s'elevent a la somme globale de $8 480
des Caraibes orientales . Cette declaration montre aussi qu'apres paiement de
toutes les depenses diverses comme les taxes et les reparations, le telephone,
I'electricite, les commissions, les gages d'une servante, 1'entretien du jardin et
le paiement de l'interet hypothecaire qui s'accumulait sur le solde non regle du
prix d'achat de la villa, M6nard avait subi une perte nette en 1974 de
$1 763 .88 .

M6nard n'essaya aucunement de cacher le fait qu'il avait achete une villa
a Sunset Crest, vis-a-vis de qui que se soit a Air Canada . Il y a meme des
preuves du contraire. La plupart des cadres d'Air Canada, et certainement des
cadres superieurs, apprirent cet achat, certains d'es le mois de juin 1973 et
d'autres a divers moments au cours de la periode precedant le 30 avril 1974,
date a laquelle le Conseil d'administration d'Air Canada approuva le renou-
vellement des baux relatifs aux coproprietes et aux villas ainsi que la location
des 72 appartements . M6nard offrit a 1'occasion sa villa a des amis, lorsqu'elle
n'etait occupee ni par lui ni par des membres de sa famille . Un occupant fut
M. Pratte, president du Conseil d'administration d'Air Canada qui, accompa-
gne de ses deux fils, passa de 10 jours a deux semaines dans la villa au debut
de janvier 1974 .
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Au cours de 1'enquete, Menard rendit temoignage concernant sa posses-

sion de la villa, de meme que M . Laforet et M. Lunch, vice-president de la

Barbados Shipping & Trading Co. Limited . Leur temoignage nous apporte la
preuve que Menard n'a obtenu aucune concession speciale relativement a son

achat . 11 a paye le meme prix que tout autre acheteur aurait paye; il a obtenu

les memes conditions hypothecaires que ceux qui auraient ete proposees a tout

autre acheteur ; et on lui a facture les extras qu'il avait demandes au prix en

vigueur. Il n'a subi aucune pression pour achever 1'achat, comme d'ailleurs ce
fut le cas des acheteurs d'autres villas qui se sont trouves dans la meme

position. Sa propriete n'a jamais ete louee a Air Canada ou a tout autre
vacancier dans le cadre du programme Sun Living d'Air Canada . De fait, le

vendeur se trouvait a violer le contrat hypothecaire du fait que 1'argent de
1'hypotheque ne fut pas avance a 1'achevement de la construction de maniere a
permettre a 1'acheteur, M . Menard, de terminer l'achat du terrain et les

contrats de construction . Les avocats de M . Menard ne lui firent pas connaltre

ses droits a cet egard . Comme on doit le constater, ces avocats n'ont montre
que peu d'efficacite ou de motivation dans la conclusion de 1'achat . De fait, on

ne s'est aucunement efforce d'achever 1'operation conformement aux stipula-
tions des divers contrats . Le rythme lent de cette transaction est, parait-il,

coutume normale dans 1'ile .

Au cours de 1'enquete, certains des temoins ont critique le fait que
Menard n'ait pas fait pression sur Sunset Crest Limited pour que celle-ci
finance entierement son hypotheque, ce qui devait permettre a 1'achat d'etre

conclu. D'autres estimaient qu'a tout le moins il aurait du appliquer le revenu
des loyers au solde de la dette encourue envers Sunset Crest Limited . Ces

critiques ne sont peut-etre pas justifiees. Menard avait fait tous les paiements

requis aux termes de ses contrats, aux dates ou ils etaient dus . II aurait pu se
montrer un peu plus soucieux de conclure l'affaire et insister avec plus de
force au sujet de 1'avance hypothecaire, mais sa negligence a cet egard est
comprehensible dans le cas d'un homme d'affaires tres occupe a des centaines
de milles de distance . On ne pouvait s'attendre a ce qu'il fit des paiements de

principal ou d'interets en prelevant sur les revenus des loyers ou en employant
des fonds d'autres sources tant que I'entente hypothecaire ne serait pas
definitivement conclue .

Aucune des personnes qui ont rendu temoignage au cours de I'enquete n'a
estime que I'achat de la villa par Menard avait quoi que se soit de reprehensi-
ble, en depit du fait qu'elle etait situee dans un amenagement qui constituait
un element majeur du programme Sun Living d'Air Canada a la Barbade . En

ce qui concernait ces temoins, le premier soupgon d'une irregularite possible
ne vint a leur esprit que lorsqu'ils apprirent que 1'achat n'avait pas ete conclu
de fagon definitive, c'est-a-dire que 1'argent de 1'hypotheque n'avait pas ete
avance et que les loyers pergus dans l'intervalle n'avaient pas ete appliques au
solde de la dette.

Si 1'ensemble de cette affaire comporte une irregularite quelconque,
demontre de 1'insensibilite de la part de Menard, ou le met dans une position
de conflit d'interets effectif ou apparent, cette irregularite, cette indifference
ou ce conflit reel ou possible decoule en realite de la conclusion des accord s
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d'achat par lui en mai 1973 ; les evenements qui ont suivi cette date par
rapport a la conclusion de la transaction ont tous ete suffisamment expliques a
notre avis, et n'y sont pour rien . Il est etonnant que parmi ceux qui etaient au
courant de I'affaire a Air Canada, personne n'ait reconnu 1'existence d'un
conflit possible d'interets . Aucune de ces personnes n'a par consequent discute
de la chose avec Menard . La question de conflit d'interet reel ou possible est
venue pour la premiere fois a 1'esprit des cadres superieurs d'Air Canada,
selon le temoignage de MM . Pratte, Fournier, Vaughan et Taylor, au cours de
la premiere semaine de fevrier 1975 lorsqu'on apprit que la Montreal Gazette
envisageait de publier un article sur le sujet .

Les societes gouvernementales etant bien plus exposees a la curiosite du
public que les societes commerciales, et le cadre de leurs activites ayant, de
1'avis de divers temoins, la transparence d'un «bocal a poissonsD, les normes de
conduite exigees des employes, et les criteres selon lesquels on juge de la
regularite ou de 1'irregularite des actes de ces derniers se font peut-etre plus
severes que dans le cas d'entreprises commerciales independantes . Il est donc
indispensable que les employes ne se laissent pas entralner dans une situation
qui les mette dans une position de conflit reel d'interets . 11 est tout aussi
important cependant qu'ils evitent toute apparence de conflit d'interets la oil
n'existe aucun conflit effectif. Bien que tout ceci s'applique a n'importe quel
employe, les exigences revetent plus de severite dans le cas des cadres
superieurs qui sont plus exposes a ce genre de risques . Dans une declaration de
principes adoptee par le Conseil d'administration d'Air Canada le 27 mai
1975, on trouve enoncees les directives suivantes touchant la conduite des
membres de la Societe :

.Les personnes . . . qui exercent des fonctions de responsabilite a Air
Canada doivent gerer leurs affaires privees de maniere a empecher
des conflits d'interets de se produire ou de sembler se produire. Us
ne doivent pas se mettre dans une position ou ils se trouveront
obliges envers toute personne qui pourrait profiter d'une considera-
tion ou d'une faveur particuliere de leur part ou chercher d'une
fapon quelconque a ce que 1'on agisse d'une fagon particuliere a son
egard . De meme, les employes ne doivent avoir aucun interet
pecuniaire ou autre qui puisse entrer en conflit ou paraitre entrer en
conflit d'une fagon quelconque avec 1'exercice de leurs fonctions et
responsabilites . o

A 1'exception d'une seule personne, la question du conflit reel d'interets
decoulant de I'achat de la villa par Menard n'a ete soulevee par aucun cadre
superieur d'Air' Canada jusqu'a la derniere semaine de fevrier 1975. La
question de 1'apparence d'un conflit d'interets du fait de cet achat ne semble
etre venue a 1'esprit d'aucun dirigeant pendant la meme periode .

M. Vaughan a revele a la Commission qu'a un moment non specifie en
1974, il a souleve avec Menard la question de I'acquisition de cette villa a la
Barbade et lui a demande si la chose etait dans les regles, c'est-a-dire si
Menard avait obtenu un prix reduit ou avait conclu un arrangement particu-
lier . Ayant ete rassure sur ce point par M . Menard, il ne poursuivit pas la
question . Menard n'avait aucun souvenir de cet entretien avec Vaughan .

Comme nous 1'avons mentionne plus haut, le President du Conseil d'Air
Canada a sejourne dans la villa de Menard en janvier 1974 . M. Pratte a
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temoigne qu'a ce moment-la il ignorait la nature precise des rapports contrac-
tuels entre Air Canada et Sunset Crest Limited . Il a declare qu'en ce qui le

concernait, Air Canada encourageait les proprietes Sunset Crest dans le cadre
de son programme Sun Living selon lequel des logements se trouvaient
reserves dans certains lieux de villegiature des Antilles . En vertu de ce genre

d'entente, 1'entreprise de transport aerien verse des frais de reservation au
proprietaire des installations pour qu'il reserve de t'espace sous reserve

d'annulation possible . Selon le temoignage qu'il a rendu, Pratte n'apprit

1'engagement d'Air Canada envers Sunset Crest que quelques semaines avant
la reunion du Conseil d'administration du 30 avril 1974 . 11 affirma devant la

Commission qu'aucune question de conflit d'interets ne s'etait posee a son
esprit meme a ce moment-la, etant donne qu'il n'avait aucune raison de croire
que Menard avait achete sa maison autrement qu'en argent. Cela en soi

n'aurait pas place Menard dans une position oil il put, de fagon convenable,
acheter une maison aupres d'une compagnie qui louait en meme temps un
grand nombre d'installations a Air Canada .

Au cours de la fin de semaine du 22 fevrier 1975, M . Claude Taylor,

vice-president des Affaires publiques d'Air Canada, fut informe que la
Montreal Gazette avait l'intention du publier un article qui pretendait a un
conflit d'interets entre 1'entreprise de transport aerien et l'un de ses vice-presi-
dents au sujet de 1'acquisition par ce dernier d'une villa a la Barbade . Bien que

le nom du vice-president ne fut pas revele, M . Taylor conclut immediatement

que ce ne pouvait etre que Menard . Taylor rendit temoignage qu'il avait
essaye en vain de rejoindre le president du conseil et de lui transmettre cette

information pendant la fin de semaine . Taylor, cependant, rejoignit Cochrane,

vice-president des Finances, le dimanche 23 fevrier et its deciderent d'avertir

M . Philippe Aspinall, membre de la firme de Coopers & Lybrand qui etait
chargee de la verification comptable d'Air Canada . M . Aspinall fut invite par

Cochrane a entreprendre immediatement une investigation concernant le titre
de propriete de Menard vis-a-vis de sa villa de la Barbade . 11 est interessant de

noter que cela fut fait sans attendre 1'approbation du president du conseil, bien
que la personne en cause fut 1'equivalent d'un vice-president general et d'un

rang superieur a Taylor ou a Cochrane . Cette reaction efficace et rapide fait
contraste avec l'investigation menee dans 1'affaire McGregor, dont ill est
question plus haut au chapitre 6, meme apres que 1'enquete sur la villa fut

instituee .

Le lundi 24 fevrier, immediatement apres la reunion quotidienne d'ex-

ploitation, Taylor transmit a M . Pratte les renseignements qu'il avait regus
pendant la fin de semaine concernant la maison de Menard a la Barbade, et
annonga que les verificateurs externes faisaient enquete sur la situation . Selon

le temoignage de Taylor, corrobore par Menard, ce dernier assistait a cette
reunion dans le bureau du president du conseil et revela que I'affaire de son
hypotheque sur sa maison de la Barbade n'avait pas abouti et qu'aucun
versement hypothecaire n'avait ete effectue, mais que cela aussi etait courant
a la Barbade et que la transaction n'avait rien d'irregulier . Le temoignage de

Pratte sur ce point crucial est que Menard lui donna 1'assurance au cours de
cette reunion du lundi matin qu'il n'y avait rien d'inconvenant dans 1'achat d e
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sa villa, qu'il offrit de lui montrer son titre de propriete, mais qu'a aucun
moment il ne revela que 1'hypotheque n'avait pas abouti et qu'aucun verse-
ment hypothecaire n'avait ete fait . Selon le temoignage de M. Pratte, . cc
renseignement pertinent ne 1'atteignit que deux jours plus tard par I'interme-
diaire de Taylor, alors que Pratte se trouvait a Winnipeg . La reunion ordinaire
du Conseil d'administration d'Air Canada cut lieu le mardi 25 fevrier . Le
President du Conseil ne fit aucune mention aux administrateurs de I'affaire
Menard. Au cours de cet apres-midi-la, les deux journalistes qui travaillaient
a 1'article Menard demanderent et obtinrent une entrevue avec Menard dans
le bureau de celui-ci . Participaient a cet entretien M . Kendal Windeyer et M .
William Fox de la Montreal Gazette, ainsi que M . Gray qui travaillait dans le
bureau de M . Taylor . Les journalistes, qui s'etaient rendus auparavant a la
Barbade, presenterent a Menard l'information qu'ils avaient obtenue au sujet
de son titre de propriete, et il repondit a leurs questions entierement et
honnetement . Menard offrit meme aux reporters de leur montrer son titre de
propriete qu'il avait a la maison, mais ils decid'erent plutot de revenir a son
bureau le lendemain matin pour examiner les documents .

Pratte se souvient d'avoir ete informe, a la fin de la journee de mardi, que
la rencontre de Menard avec les reporters s'etait tres bien passee et qu'il etait
peu probable que 1'article serait publie .

Tel qu'il avait ete convenu anterieurement, Pratte partit pour Winnipeg
de bonne heure le mercredi matin 26 fevrier . A son arrivee a 1'aeroport a
Winnipeg il regut un message urgent de se mettre en contact avec Taylor a
Ottawa. Selon le temoignage qu'il a rendu devant la Commission, il apprit
alors pour la premiere fois que l'argent de 1'hypotheque sur la villa de Menard
a la Barbade n'avait jamais ete verse et que Menard avait revele cette
information aux deux reporters a leur seconde rencontre a Montreal cc
matin-la . .

Pratte declara que pour Iui la question etait alors devenue serieuse et il
annula immediatement le deplacement qu'il devait faire a Vancouver plus tard
le meme jour. Il rentra alors a Montreal . Pendant qu'il se trouvait a
Winnipeg, Pratte reeut un appel telephonique de 1'honorable Jean Marchand
qui exprima 1'avis que-aMenard devait s'en allerv . De Winnipeg; le president
telephona a Cochrane a Montreal et lui demanda d'organiser une rencontre le
jour suivant avec M . Aspinall . Pratte parla aussi a Menard de Winnipeg, et
lui dit qu'il considerait maintenant I'affaire comme tres grave . Menard offrit
de demissionner, mais le president lui dit d'attendre le compte rendu des
verificateurs externes avant de prendre une decision definitive .

A son arrivee a Montreal le mercredi soir, Pratte cut un long entretien
chez lui avec M . Chartrand, vice-president du Personnel et du Perfectionne-
ment de 1'Entreprise. Ils discuterent ensemble des consequences d'une demis-
sion de Menard du point de vue du personnel de la Societe . Des qu'il fut arrive
a son bureau le jeudi matin 27 fevrier, Pratte cut un entretien avec M .
Aspinall. Cc dernier fit part au president des resultats de son investigation
jusqu'a cc jour, et lui parla du long entretien qu'il avait eu le jour precedent
avec Menard et au cours duquel on lui avait remis les titres de propriete et
autres documents pertinents . Pratte examina le memoire presente par Aspi-
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nall, ainsi que les documents concernant la villa de Menard . Muni de cette

information, il consulta M. Vaughan qui etait alors en vacances a la Barbade
(il ne sejourna pas dans la villa de Menard ni dans les proprietes Sunset
Crest), ainsi que tous les autres membres du conseil de direction . Il telephona
a tous les administrateurs pour obtenir leurs avis et leurs conseils ; il dejeuna le

jeudi avec l'un d'eux, M. Pierre Desmarais, qui se trouvait etre un ami

personnel de M . Menard . 11 rechercha aussi 1'avis d'amis surs et d'associes qui

n'avaient aucun rapport avec Air Canada . Pratte dit a la Commission qu'il

avait ete tourmente par cette decision, al'une de plus difficiles . . .p qu'il ait

jamais prise . 11 est curieux qu'en depit des considerations evidentes d'ordre
juridique, le Service du Contentieux d'Air Canada n'ait pas ete consulte ni
invite a participer a cette investigation .

Dans la soiree de jeudi, Pratte se mit en contact avec Menard a sa
residence et lui demanda de venir au bureau pour un entretien . Au cours de la

rencontre de deux heures qui s'ensuivit, Pratte examina avec Menard les deux
seules solutions possibles : demissionner ou ne pas demissionner . Its reconnu-
rent que la seule decision pratique qui etait laissee a Menard dans les

circonstances etait de demissionner . A la fin de cet entretien du jeudi soir,
Menard avait en fait demissionne d'Air Canada. Bien que, selon Pratte et
Menard, ce ne fut pas un facteur qui influenga leurs decisions, on doit faire

observer que M . Marchand, le ministre des Transports de cette periode avait
dit a Pratte qu'il n'aurait pas l'appui d'Ottawa s'il decidait de defendre son

vice-president du Marketing .

M. Pratte fut prie d'expliquer pourquoi il estimait que M . Menard n'avait
pas d'autre choix que de demissionner . 11 repondit devant la Commission qu'a
son avis, M . Menard avait commis une erreur en achetant sa maison a la
Barbade aupres de la meme entreprise avec laquelle Venturex Limitee se
trouvait a negocier . 11 estimait en outre que Menard avait commis une erreur
en n'insistant pas aupres de son vendeur, au sujet de 1'hypotheque, pendant

plus de vingt mois. En demeurant dans cette position durant une periode aussi
longue, iI avait cree une situation continue de conflit d'interetsp .

La reunion hebdomadaire ordinaire tenue par le Conseil de direction
d'Air Canada le vendredi matin et prevue pour le 26 fevrier fut annulee . Les
membres du Conseil de direction tinrent cependant une reunion sans proces-

verbal, a laquelle participa M . Menard . Pendant que l'on recherchait toujours
des avis et que l'on exprimait des points de vue, Menard fit part a ses
collegues de sa decision de demissionner . Un des administrateurs continuant

de mettre en doute 1'opportunite d'accepter la demission de Menard, le
President du Conseil convoqua une reunion officieuse des administrateurs qui
pouvaient etre a Montreal a 4 h de 1'apres-midi ce jour-la . Cinq administra-
teurs participerent a la reunion qui etait presidee par M. Pratte, et on decida

de ne pas insister en vue d'une revocation de la demission de Menard . M .

Menard adressa sa lettre de demission a M . Pratte le 28 fevrier, et Pratte

accepta cette demission officiellement par une lettre en date du 1°, mars .

Dans un article de premiere page publie le samedi 1e, mars 1975, la
Montreal Gazette annongait la demission de Menard et etablissait un lien
entre celle-ci et I'affaire de la villa qu'il possedait a la Barbade ; 1'articl e
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refletait certaines des explications que M6nard avait fournies aux reporters
plus tot dans la semaine. Pratte a affirme que lui et ses collegues savaient
depuis le mercredi de cette semaine-la que 1'article serait publie . Ce temoi-
gnage fut contredit par M . Windeyer qui affirma que la demission de M6nard
le vendredi avait declenche la publication de 1'article et que jusqu'a ce que cet
evenement se produise, 1'article avait ete tenu en attente .

Il est malheureux que la villa de la Barbade ait coute en elle-meme a M .
M6nard son poste de vice-president du Marketing d'Air Canada . II etait une
victime innocente des circonstances, meme s'il se montrait insensible . II n'a
pas reconnu qu'il etait reprehensible d'acheter une villa a Sunset Crest, en
raison de 1'apparence de conflit d'interets que cet achat creait . II n'a pas eu
conscience apparemment des normes de conduite elevees par rapport auxquel-
les etaient juges les actes des cadres superieurs des societes gouvernementales .
Sous ces rapports, toutefois, il ne differait aucunement de tout autre cadre
superieur d'Air Canada qui etait au courant du fait qu'il possedait cette villa .
S'il etait coupable, eux 1'etaient aussi .

Les engagements de location d'Air Canada aupres de Sunset Crest

depassaient $500 000 pour 1'annee civile 1974 et $1 000 000 pour I'annee
civile 1975. Si les contrats de bail avaient ete renouveles selon les memes
dispositions, ces engagements auraient represente plus d'un million de dollars
pour 1'annee civile 1976. Si l'on considere I'ampleur de ces obligations, on
aurait pu s'attendre a ce qu'un cadre superieur d'Air Canada, voire un
administrateur, suggere a M6nard de vendre sa villa afin d'eliminer entiere-

ment toute apparence de conflit d'interets durant la periode du bail ; cette
suggestion aurait certainement du etre faite au plus tard le 30 avril 1974 date
a laquelle le renouvellement des baux de Sunset Crest fut approuve par le
Conseil d'administration. M6nard ne regut aucun conseil de la sorte, et cette
negligence rend les cadres superieurs ou les administrateurs qui auraient dn
lui faire cette suggestion tout autant responsables qui lui des consequences de
la possession continue de sa villa .

Des le debut de la transaction, le personnel du siege d'Air Canada
connaissait l'existence de la villa de Menard . A compter de janvier 1974,
beaucoup de ces personnes ont sejourne dans la villa ou l'ont visitee . Celle-ci
est situee materiellement sur les terrains de Sunset Crest . Les faits du conflit
de positions pouvaient etre constates . Le caractere delicat de la position dans
laquelle se trouvait M . M6nard en tant que vice-president du Marketing a do
etre evident aux yeux des personnes qui participaient aussi aux negociations de
location de Sunset Crest ou aux negociations de renouvellement des baux .

Dans des circonstances qui sont exposees .au chapitre 7, un administrateur
d'Air Canada demanda au president du conseil des precisions concernant
l'interet de la societe dans les installations a la Barbade . La declaration de
M6nard lui ayant montre qu'Air Canada n'avait pas acquis de proprietes a la
Barbade, le President du Conseil ne poursuivit pas la question. Il avait
presume, affirma-t-il dans son temoignage, que la promotion Sunset Crest
faisait partie des ainstallations reserveesb du programme Sun Living . Comme
nous 1'avons mentionne plus haut, la reservation de moyens d'hebergement a
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une echelle quelconque oblige 1'entreprise de transport aerien a verser des frais
d'attente ou de reservation au proprietaire des installations en 1'occurrence les

promoteurs des projets Sunset Crest . Le conflit qui caracterise la position du

vice-president est le meme en principe dans I'un ou I'autre cas, il y a seulement

une difference de degre.

Tout ce contact avec la villa de Menard et son role dans les negociations

de la Barbade n'a. provoque aucune reaction des cadres superieurs de la

societe . Le point tournant, nous dit-on, eut lieu lorsqu'on apprit que Menard

n'avait pas paye comptant pour la villa . II est difficile de comprendre pourquoi
cet aspect serieux et nouveau de la question n'a pas ete elucide par l'investiga-
tion du verificateur et plus tard par celle de M . P. Lamontagne, avocat engage

pour faire enquete sur I'achat de la villa par Menard et qui a prepare un
rapport a ce sujet en date du 7 avril 1975 . Ces investigations ont montre tres
clairement que Menard a paye le meme prix et de la meme maniere que les
autres acheteurs de villas analogues sur les memes proprietes aupres du meme

vendeur . Si le seul element de conflit etait la methode de paiement, hypothese
que la Commission n'accepte pas, la demission n'aurait pas du etre acceptee
sur la foi de 1'explication revelee par les documents presentes par Menard et
qui plus tard s'est revelee exacte .

Qui plus est, il y a eu abandon complet du droit de porter plainte par

1'employeur. L'employeur etait en droit de reagir devant le fait que Menard
n'avait pas observe les regles habituelles de conduite des cadres superieurs
dans des domaines ou les interets de 1'employeur sont compromis ou paraissent

compromis ; mais ce droit semble avoir disparu lorsque les hauts echelons de la

societe ont accepte durant la periode allant de janvier 1974 a fevrier 1975 le
fait que Menard possedait une villa a Sunset Crest . Un fait generalement
compris en 1973 et en 1974 a revetu soudain en 1975 une telle portee que

1'employe a du partir . En toute justice envers Menard, nous devons voir d'un
ceil critique une consequence aussi grave par rapport a la question limitee du

conflit d'interets .

Mais il y a deux questions qui preoccupent beaucoup plus la Commission :

a) La prise de conscience brutale de la transaction apparemment grave
de Menard a la Barbade n'a pas suscite de reaction de la part du
verificateur externe de la Societe a 1'egard du role joub simultanement
par Menard dans I'affaire McGregor . Cette question est examinee

plus en detail au chapitre 6 .

b) Au 30 avril 1974, le President du Conseil d'administration, les
membres du Conseil de direction et d'autres qui occupaient des postes
de cadre superieur connaissaient parfaitement I'affaire de la villa de
la Barbade, mais aucune discussion d'un conflit d'interets possible
n'eut lieu a la reunion du Conseil d'administration le 30 avril 1974,
reunion a laquelle on a approuve le renouvellement des contrats de

bail de la Barbade. Cela est d'autant plus remarquable que ni la
Direction du Marketing ni le groupe du president charge de Venturex
Limitee n'avait soumis la question a 1'approbation du Conseil d'admi-
nistration avant la signature initiale des baux en 1973 .

202



L'acquisition de la villa par Menard, en soi un acte irregulier, avait
encore plus d'importance en tant que signe de problemes sous-jacents mais
personne au siege de la Societe ne se soucia d'examiner ces problemes ou,
peut-etre dans certains cas, d'en faire rapport a leurs collegues .

L'association de M. Menard avec Herdt & Charton Limitee

Yves Menard a temoigne devant la Commission que durant toute la
periode ou it a occupe son poste a Air Canada, it a eu a sa disposition une
automobile fournie par Herdt et Charton Limitee, compagnie qui avait ete son
employeur durant une periode de cinq ans avant mai 1970, date de son entree
a Air Canada . Herdt et Charton sont agents au Quebec pour la vente de vins,
de produits de toilette, d'aliments de qualite et d'articles du meme genre en
provenance de France et d'autres pays .

Questionne sur ses rapports avec Herdt et Charton apres mai 1970, date
a laquelle it est entre a Air Canada, Menard temoigna qu'il a servi de
conseiller a cette compagnie durant toute la periode de son emploi aupres

d'Air Canada . Il reconnut qu'a deux occasions it presenta M . Jean Charton, le

president de la firme, a M. John McGill et a M . Bryce Buchanan, qui furent

successivement directeurs des Operations aeriennes d'Air Canada et qui
etaient charges de 1'achat des vins pour la Societe . Selon son temoignage,

lorsqu'il presenta M . Charton, it affirma a McGill et ensuite a Buchanan qu'il
etait un administrateur de la firme de Charton ; c'est a tort que Menard crut

que c'etait le cas, en fait it ne 1'etait pas.

Menard declara qu'il ne fit rien d'autre pour promouvoir les interets de
Herdt et Charton Limitee aupres d'Air Canada . A la suite de l'une de ces
rencontres toutefois, Herdt et Charton Limitee presenta une offre et regut un
contrat pour la fourniture d'une certaine marque de vins a Air Canada . II n'y
a aucune raison de croire que l'adjudication de ce contrat a Herdt et Charton
Limitee ait eu quoi que se soit d'irregulier ou que Menard en ait personnelle-

ment profite . `

En fevrier 1972, Lelarge Inc ., importeur d'aliments de qualite, devint une
filiale de Herdt et Charton . Yves Menard a accepte une invitation de M .

Charton de devenir administrateur de cette compagnie, sans demander l'ap-

probation de M. Pratte . On doit faire observer que Menard n'a pas participe
aux benefices de Lelarge Inc ., mais qu'il possedait seulement une action

d'admissibilite pour faire plaisir a son ami, M . Charton .

Selon le temoignage du president du conseil, M. Pratte ne savait pas que
Menard etait administrateur de cette compagnie jusqu'a ce qu'il 1'apprit par
1'intermediaire de l'avocat de la Commission . Pratte temoigna en outre que
tous les cadres superieurs d'Air Canada, y compris Menard, etaient pries a
leur entree a la Societe de reveler les postes d'administrateur qu'ils detenaient .

Le president determinait alors lesquels pouvaient etre conserves et lesquels
etaient juges, pour diverses raisons, incompatibles avec un poste a Air
Canada . Pratte donna l'ordre a ses employes de lui faire part de toute

invitation a faire partie d'un conseil d'administration .
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La continuation des rapports de Menard avec la compagnie Herdt et
Charton Limitee apres qu'il eut accepte son poste a Air Canada aurait sans
doute ete a 1'encontre de la politique de la Societe et de ses directives touchant
la conduite des cadres superieurs, principes qui furent adoptes par le Conseil
d'administration le 27 mai 1975. Ces principes interdisent expressement a
toute personne occupant un poste de responsabilite a Air Canada de faire
partie du Conseil d'administration d'un organisme commercial qui a des
relations d'affaires importantes, presentes ou a venir, avec Air Canada, si ce
service peut imposer a cette personne des exigences incompatibles avec ses
fonctions, I'empecher eventuellement de s'acquitter de ses fonctions d'une
fagon objective, ou prendre tellement de temps que le rendement au travail
puisse en souffrir . Ces directives n'etaient evidemment pas en vigueur durant
la periode de 1'association de Menard avec Herdt et Charton Limitee, mais il
aurait du reconnaltre la possibilite d'un conflit reel ou apparent d'interets et
mettre fin a cette association . Rien n'indique que les cadres superieurs etaient
au courant des activites de Menard concernant Herdt et Charton Limitee, et il
n'y a aucun signe qu'ils aient fait preuve de mollesse ou de fermeture d'esprit
en ignorant la chose .
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Chapitre 1 0

ACTIVIAS DES FILIALES ET COMPAGNIES
AFFILItES

A. Diversification

La direction d'Air Canada a reconnu depuis nombre d'annees le besoin de
diversifier les activites de la compagnie aerienne afin de faire concurrence

avec le marche d'aujourd'hui . Consequemment, on a adopte une methode de
diversification et elabore des programmes en vue de sa mise en ceuvre . La
politique derriere cette methode a ete enoncee de fagon succincte dans un
rapport conjoint des services de Developpement de 1'Entreprise et des Finances
prepare en vue d'une reunion du Conseil d'administration, le 30 avril 1974 . Le
rapport s'intitule «De la strategie de diversification et des activites des filiales

et compagnies affilieesp ;
aNous ne voulons pas la diversification pour le simple plaisir de
diversifier, ni par simple desir de faire des placements dans des
affaires plus profitables . Le milieu socio-economique dans lequel
une compagnie aerienne moderne doit fonctionner connait une
evolution que les auteurs de la Loi constituant Air Canada n'au-
raient pu prevoir . C'est pour cette raison que Pon doit considerer les
activites de diversification decrites ci-dessous en fonction du besoin
reel de changement, plutot que dans le contexte des contraintes qui
ont ete imposees et qui le seront peut-etre encore et qui doivent
graduellement etre contournbes ou enlevbes . =

Il semble que la direction ait reconnu les limites des pouvoirs sociaux
d'Air Canada, et qu'elle se trouve devant un dilemme quant a la mise en
ceuvre du programme de diversification . Les pouvoirs d'une societe comme Air
Canada, constituee en vertu d'une loi speciale, sont de prime abord ceux qui

sont accordes par la Loi elle-meme . De tels pouvoirs sont completes par les

pouvoirs accordes en vertu de dispositions que renferme la loi generale sur les

societes, la Loi sur les corporations canadiennes. Pour ce qui est d'Air

Canada, la Loi constituant Air Canada, S.R.C. 1970, chapitre A-11, enonce
de fagon detaillee dans I'article 13, les pouvoirs de la Societe . Le contenu de

cet article figure en tant qu'annexe «ab du present chapitre . L'article 163 de la

Loi sur les corporations canadiennes, S .R .C . 1970, chapitre C-32, accorde a

la Societe certains pouvoirs additionnels, et est joint pour plus de commodite

en tant qu'annexe «b), a la fin du present chapitre .

Afin de faire face au dilemme, la compagnie a obtenu I'aide de certaines
filiales et_compagnies affiliees afin d'executer les activites qui contribuent a la
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realisation du but de la diversification. Selon le temoignage depose lors des
auditions, les compagnies en question sont les suivantes :

1 . Les jiliales en propriete exclusive constituees en vertu de Parti-
cle 18 de la Loi constituant Air Canada

Airtransit Canada

Cette compagnie, Airtransit Canada, a ete constituee en tant que filiale
appartenant entierement a Air Canada et est engagee dans la creation, la
direction et le perfectionnement d'un systeme de transport aerien ADAC entre
Montreal et Ottawa .

H . Compagnies dans lesquelles Air Canada detient directement des
actions

Air Jamaica (1968) Limited (supposement en vertu de l'article
13 (1) (c) de la Loi)

Air Jamaica (1968) Limited est une compagnie privee fonctionnant en
vertu de la loi jamaiquaine de 1965 sur les compagnies . Elle dispense un
service de transport aerien international a partir d'une base d'operations sise a
l'Aeroport international de Kingston et dessert d'autres iles des Antilles, de
meme que de nombreux endroits aux 1✓ tats-Unis et au Canada . Les actionnai-
res sont actuellement le gouvernement de la Jamaique, par I'intermediaire de
son representant choisi qui detient 66% du capital-actions autorise ordinaire,
et Air Canada, qui detient 34% du capital-actions autorise .

III . Filiales du CN instituees par le CN a la demande d'Air Canad a

(i) Immeubles nationaux du Canada Lte e

Les Immeubles nationaux du Canada We sont une filiale appartenant
entierement au CN et possedent une gamme de pouvoirs sociaux leur permet-
tant de s'engager dans de nombreux domaines varies . En raison de sa vaste
gamme de pouvoirs sociaux, cette compagnie sert de depositaire d'actions de
filiales et de compagnies affiliees prises pour le compte du programme de
diversification d'Air Canada, par exemple les actions de Venturex Ltee et
d'Allied Innkeepers (Bermuda) Limited .

(ii) Allied Innkeepers (Bermuda) Limite d

Cette compagnie possede et dirige huit immeubles dans les Antilles de
1'Est . Sept d'entre eux sont des Holiday Inns et le huitieme sera rehausse au
niveau des autres . Air Canada, par 1'intermediaire de son representant, les
Immeubles nationaux du Canada Ltee detient une part d'interets d'un tiers
dans Allied Bermuda . Les deux autres tiers sont detenus par Commonwealth
Holiday Inns of Canada Limited, pour un tiers, et Commonwealth Develop-
ment Corporation, pour le dernier tiers .
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Ce placement, dans le rapport de 1972 du Conseil d'administration
presente au ministre des Transports et au Parlement, est expose de la faqon
suivante :

aConsciente de la necessite d'une collaboration plus etroite avec
l'industrie hoteliere, la Societe a conclu des negociations avec Allied
Innkeepers (Bermuda) Ltd . et Commonwealth Holiday Inns of
Canada Limited, (CHIC) en vue de s'assurer une reserve hoteliere
de qualite dans les Antilles . Allied Innkeepers a ete formee pour
realiser la mise en commun des interets de CHIC et de Common-
wealth Development Corporation, dont les huit etablissements
combines, repartis dans six iles, representent plus d'un millier de
chambres . Les Immeubles nationaux du Canada Ltee, a titre de
representant des Chemins de fer nationaux du Canada, actionnaire
d'Air Canada, possede un tiers des actions . L'administration des
hotels est confiee par contrat a CHIC, compagnie a controle
canadien . L'accord et les modalites commerciales associent Air
Canada a la renommee mondiale de Holiday Inns . =

La description du statut des Immeubles nationaux du Canada Ltee
formulee par la direction en communiquant cc marche au Conseil d'adminis-
tration d'Air Canada, n'est peut-etre pas sans interet particulier .

aLes Immeubles nationaux du Canada We, un representant desi-
gne d'Air Canada, ont obtenu un tiers des actions ordinaires
d'Allied Bermuda .=

Allied Innkeepers a apparemment subi des pertes considerables dans les
annees qui ont suivi et Air Canada a passe par profits et pertes la somme de
$240 000 qu'elle avait placee dans 1'entreprise par 1'intermediaire des Immeu-
bles nationaux du Canada Ltee . Le chapitre 13 traite davantage de cette
question .

La direction, lorsqu'elle a fait rapport sur cette transaction en avril 1974,
et en avril 1975, n'a pas fait mention du fait que le placement de ]a compagnie
aerienne avait ete passe par profits et pertes .

(iii) Airline Maintenance Buildings Limite d

Airline Maintenance Buildings Limited est une societe privee constituee
dans la province de l'Ontario. Elle a ete creee originalement dans le but de
construire et de louer sur les terrains de la Couronne 'situes a 1'aeroport
international de Toronto, des installations requises par Air Canada aux fins de
la manutention du cargo aerien dans 1'execution de ses services auxiliaires . La
compagnie a ete achetee le 26 septembre 1972, et a ce moment-1a toutes les
actions en circulation ont ete transferees au representant d'Air Canada, les
Immeubles nationaux du Canada Ltee .

(iv) CANAC Consultants Limited/W e

Cette compagnie fonctionne actuellement en tant que filiale en propriete
exclusive des Immeubles nationaux du Canada We et elle est engagee dans la
fourniture de services de consultation et d'administration ayant trait au
transport ferroviaire, routier, maritime et aerien . En vertu d'un contrat
d'entente propose intervenu entre les Immeubles nationaux du Canada Ltee ,
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la Compagnie des chemins de fer nationaux du Canada et Air Canada, lequel
devrait s'etendre du 1°` janvier 1974 jusqu'au 31 d'ecembre 1975 et se
poursuivre ensuite d'annee en annee a moins qu'il ne soit modifie plus tot on
resilie sur preavis de 60 jours, il est prevu qu'Air Canada deviendrait
actionnaire de CANAC Consultants Limited/Ltee aussitot qu'elle y sera

habilitee par une modification a la Loi constituant Air Canada .

(v) CANAC Distribution Limited/Ltee

Cette compagnie fonctionne egalement en tant que filiale en propriete
exclusive des Immeubles nationaux du Canada Ltee . Sa fonction principale

consiste a planifier et a diriger le transport de biens entre des points de
changement originaux et la destination finale pour des expediteurs industriels,
surtout ceux qui ont ou qui desirent des systemes structures de distribution
materielle ou la conteneurisation et les services intermodaux jouent un role

important . Il existe un projet de contrat d'entente qui est semblable dans sa
portee a celui dont nous avons discute ci-dessus au sujet de CANAC Consul-

tants We.

(vi) MATAC Cargo Limited/Ltee

Cette compagnie a loue du terrain a 1'Aeroport international de Mirabel

et est en train d'y eriger des installations aux fins de la manutention du cargo

aerien et de 1'execution d'autres services . A ce moment-ci, ses activites sont

restreintes a cet aeroport . La compagnie est etablie en tant qu'entreprise

conjointe avec Marathon Aviation Terminals . Elle a ete constituee en tant que

societe privee en vertu de la Loi sur les corporations canadiennes par lettres

patentes emises le 7 novembre 1973. Marathon Aviation Terminals Limited

detient 50% des actions et les Immeubles nationaux du Canada Ltee detien-

nent les autres 50% .

(vii) Venturex Limited/Ltee

Tel qu'explique plus en detail au chapitre 8, la compagnie est une filiale
en propriete exclusive des Immeubles nationaux du Canada We . En vertu

d'une entente en date du 15 janvier 1973 conclue entre Air Canada et les
Chemins de fer nationaux du Canada, Air Canada, peut s'approprier des
actions detenues par les Immeubles nationaux du Canada Ltee ; et en vertu de
cette meme entente, Air Canada doit indemniser et dedommager les Chemins

de fer nationaux du Canada des pertes, creances, etc . decoulant des activites

de Venturex .

B. Pouvoirs sociaux d'Air Canada

Bien que les compagnies susmentionnees soient, selon la loi, des entrepri-
ses distinctes, il est evident que leurs activites sont menees pour le compte
d'Air Canada, dans nombre de cas par I'entremise d'un intermediaire, notam-

ment les Immeubles nationaux du Canada Ltee . Le probleme des rapports
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entre Air Canada et les compagnies susmentionnees a ete souligne au cours de
notre enquete par 1'etude que nous avons faite des activites de Venturex We .
Du point de vue reglementation, la compagnie est traitee comme entreprise
distincte; mais aux fins de la comptabilite et du controle financier, elle est
consideree tantot comme une division d'Air Canada et tantSt comme une
compagnie affilibe.

Nonobstant le caractere de la relation, deux choses sont evidentes : (1) la
direction d'Air Canada sait que certaines activites de son programme de
diversification depassent ses pouvoirs sociaux ; (2) les rapports sociaux susmen-
tionnes ont ete etablis afin de permettre a Air Canada de diriger indirecte-
ment des affaires qu'elle ne peut diriger directement . II faut alors se demander
si Air Canada agit au-dela de ses pouvoirs, et donc illegalement .

Les pouvoirs inherents aux compagnies canadiennes different selon cer-
tains aspects en raison des methodes differentes de constitution en corpora-
tion . II y a trois methodes de constitution en corporation .

(i) par lettres patentes ;
(ii) par presentation d'un contrat d'association ;

(iii) par loi speciale .

Sous le regime de la premiere methode, la corporation constituee est
habituellement decrite comme etant une compagnie de Common Law et sous
le regime des deux dernieres elle est decrite generalement comme etant une
compagnie legale .

i) Compagnies constituees par lettres patente s

La doctrine de l'ultra vires ne s'applique pas aux compagnies constituees
en corporation par lettres patentes. Une telle compagnie peut acquerir des
pouvoirs et des droits au meme titre qu'une personne physique . Si les
dispositions de la charte 1'en empechent, une violation de cette restriction
constitue un acte ne depassant pas sa capacite juridique et son acte West pas
ultra vires bien qu'une telle violation puisse donner lieu a des procedures
judiciaires de scire facias en vue de la decheance de la charte . (Bonanza
Creek Gold Mining Company Limited v . The King, (1916) 1 A.C. 566, a la
page 584) .

ii) Compagnies d'enregistrement

L'arret qui a fait autorite en ce qui a trait aux pouvoirs des compagnies
par contrat d'association, appelees compagnies d'enregistrement, est 1'arret
Ashburry Railway Carriage and Iron Company Limited v . Riche, (1875)
L.R. 7H.L. 653, ou Lord Selborne a declare a la page 693 :

=Une corporation legale, creee par une loi du Parlement pour une
fin particuliere, est limitee quant a tous ses pouvoirs par ses
objectifs de constitution decrits dans cette loi . La presente compa-
gnie, de meme que les autres constituees en corporation en vertu de
la loi sur les compagnies de 1862, me semblent etre une corporation

, 16gale au sens de ce principe . Sous le r6gime de cette loi-IA, le
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contrat d'association est la loi fondamentale de la corporation et (a
l'exception de certaines particularites speci fi ees) sa loi immuable ; la
corporation n'est constituee que pour les objets et buts enonces dans
ce contrat. .

Cet enonce sommaire de la regle est sujet au principe selon lequel les actes qui
decoulent accessoirement ou qui resultent des choses autorisees ne doivent pas
etre envisages comme ultra vires . L'enonce suivant de Fletcher Moulton, L .J .,

dans 1'arret Attorney General c . Mersey Railway, ( 1907) 1 chapitre 81

(C.A .), a la page 99, etablit clairement la regle :
all est etabli de fa g on convaincante par Lord Halsbury dans I'arret
London County Council v . Attorney General, par renvoi aux d'eci-
sions de la Chambre des Lords dans les deux arrets Ashbury
Railway Carriage and Iron Company v. Riche et Attorney General
v . Great Eastern Railway Company . Ces arrets posent comme
principe que dans le cas d'une compagnie constituee par une loi
pour un but special tout autorite qui n'est pas permise par la loi est
interdite implicitement, mais que dans 1'application de ce principe,
tout ce que l'on peut considbrer comme un incident ou resultat
accessoire de ces choses que la loi a autorisees ne doit pas, a moins
d'etre expressement interdit, We consid'ere par les instances judi-
ciaires comme ultra vires . a

Bien entendu, les objectifs et pouvoirs ne doivent inclure rien qui aille a
1'encontre des lois constitutives ou de la loi generale .

iii) Compagnies constituees en vertu d'une loi speciale

Les pouvoirs des compagnies qui, comme Air Canada, sont constituees en
corporation en vertu d'une loi speciale du Parlement, sont sujets a la doctrine

de Ashbury v . Riche, et non a celle de 1'arret Bonanza Creek : c'est-a-dire

qu'ils sont sujets a la doctrine de I'ultra vires . Les pouvoirs d'une telle societe

sont limites et restreints par les lois qui la regissent et ne depassent pas les
bornes expressement enoncees dans lesdites lois, a moins que ce ne soit

necessaire ou requis pour realiser les buts de sa constitution en corporation, ou
qu'on puisse les considerer comme des incidents ou consequences necessaires

des choses que la loi a autorisees . Ce que la loi n'a pas autorise expressement
ou de fagon sous-entendue doit etre considere comme interdit (Halsbury's

Laws of England, 4° ed ., Vol . IX, paragraphe 1333) . Un passage tire de
Halsbury illustre 1'application du principe au moyen d'une serie d'arrets ayant

trait aux compagnies de chemins de fer . Une telle compagnie ne pourrait pas
garantir les profits d'une societe de paquebots qui fonctionnerait en liaison
avec elle, ou ne pourrait pas non plus presenter un projet de loi devant servir
des fins qui ne seraient pas strictement liees aux chemins de fer, et elle ne
pourrait pas davantage exploiter des mines de charbon, sauf pour suffire a ses
propres besoins, ni diriger une entreprise d'omnibus, ou souscrire des fonds a
un institut public n'ayant pas de rapport avec la compagnie . D'autre part, il

n'etait pas ultra vires des pouvoirs d'une compagnie de chemins de fer qui
avait ete autorisee a garder des navires pour fins de services de traversier, de
s'en servir pour des voyages d'excursion en mer ; ni, pour une compagnie,
d'envoyer des comptes pour l'utilisation de sa machinerie de pesage, ou de
ceder a bail une partie du terrain acquis conformement a ses pouvoirs legaux ;

i
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ni, pour un chemin de fer avec qui une compagnie de quais de terminus avait
fusionne, d'approvisionner en eau les quais par une source acquise aux fins du
chemin de fer .

Au Canada, le critere quant a savoir si les actes sont incidents ou s'ils
sont une consequence necessaire au sens de la regle Attorney General v .
Mersey Railway (supra) a ete etabli par M . le juge Duff, dans Hughes c .
Northern Electric Manufacturing Company (1915) 50 S.R.C. pages 626 a
654. Deux points doivent etre consideres dans les questions du genre, premie-
rement, le pouvoir de conclure le marche, s'il n'est pas expressement autorise,
est-il, prima facie, implicitement donne a la societe comme etant un pouvoir
raisonnablement necessaire dans un sens commercial pour que la societe
poursuive ses activites autorisees, et deuxiemement, meme s'il est, prima facie,
implicitement donne, sommes-nous autorises a conclure de tous les actes et
documents qui definissent les objects et pouvoirs de la societe et qui prescri-
vent les regles a suivre quant a]a direction de ses affaires, qu'un tel pouvoir a
ete refuse .

Certes, dans le cas d'une compagnie constituee en vertu d'une loi speciale,
une question tres importante se pose en science politique, et qui transcende
l'importance des difficultes d'ordre juridique decoulant de 1'application de la
doctrine de 1'ultra vires a une compagnie constituee en vertu d'une loi speciale
comme 1'est la societe Atat Air Canada .

Le Parlement, pour des raisons que I'histoire connait, et peut-etre aussi
pour des raisons qu'on a oubliees, a cree une corporation chargee de mettre
sur pied une compagnie aerienne nationale . Il y a lieu de croire que le besoin
de ce service et 1'absence de tout autre organisme, gouvernemental ou non,
constituaient les deux plus grandes considerations . Le tresor public a ete la
source du financement initial de la corporation et pendant plusieurs annees il
a continue d'etre la seule source du capital supplementaire necessaire pour
1'expansion et 1'exploitation de 1'entreprise . Aujourd'hui, la direction de la
compagnie fait appel a d'autres sources de capital pour mener a bien ses
affaires . Le Parlement demeure toutefois la source principale ultime a laquelle
on aura recours lorsque les autres sources de capital, y compris le capital
d'exploitation, seront a sec . Le Parlement a donc voulu peut-etre que les lignes
etroites mais claires etablies dans les lois, soient les limites de 1'activite de la
compagnie que le Parlement ait. ete mis au courant ou non de la doctrine de
1'ultra vires. Si 1'argent du contribuable doit etre place dans une entreprise qui
comporte des risques, les representants du contribuable ont peut-etre bien
deliberement defini et limite le danger .

Une autre consideration peut fort bien intervenir. Le contribuable, qui
contribue a une telle entreprise commerciale et qui s'exprime par 1'interme-
diaire du Parlement,- peut ne pas avoir souhaite qu'on interprete son geste
comme etant un octroi de fonds a la societe Atat pour que la direction de
cette derniere 1'utilise de la faron qu'elle considere, selon son propre point de
vue, appropriee, sans necessite d'en referer au donateur des fonds pour un
renouvellement de mandat . Le donateur ou l'investisseur, le Parlement, ou
peut-etre maintenant le contribuable mythique, peuvent, par exemple, ne pas
vouloir que la corporation de la Couronne fasse concurrence a d'autres
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entreprises qui paient de 1'imp6t et qui sont engagees dans une affiare qui n'a
pas rapport a la ligne aerienne pour laquelle la corporation de la Couronne a

ete creee. De plus, la collectivite peut bien etre adequatement servie, aux yeux
du Parlement, par les entreprises existantes dans le secteur que la corporation

de la Couronne peut maintenant convoiter . Le ministre de la Couronne

responsable (agissant en vertu de I'article 18) ou le Parlement peut, ayant eu
l'occasion de se faire entendre, avoir considere l'initiative proposee trop
incertaine pour qu'une entreprise gouvernementale s'y engage .

Il existe plusieurs raisons pratiques et realistes pour lesquelles quelqu'un
pourrait conclure que la loi est deliberement etroite et precise et sujette a la
doctrine de 1' ultra vires . L'article 18 de la Loi constituant Air Canada permet

a Air Canada d'instituer des filiales mais seulement suite a une requete

presentee au gouverneur en conseil . Cela peut aussi appeler une interpretation
plus etroite pour les memes raisons et nier a la corporation tout droit ou
pouvoir d'etablir des compagnies affiliees ou des filiales par d'autres moyens,
par exemple, une entente avec une corporation de la Couronne mere, le CN.

On ne nous demande pas et meme on ne nous permet pas de considerer et de
commenter le droit du CN de se preter a un tel moyen .

Les activites auxquelles se livre Air Canada par l'intermediaire de ses
filiales et de ses compagnies affiliees comprennent les suivants :

1) services de reception au sol (Venturex)

2) les vols nolises ABC (Venturex)

3) la direction d'hotels dans les Antilles (Allied Bermuda-et aussi, par
1'intermediaire des baux Sunset Crest )

4) services d'experts-conseils et d'administration ayant trait au transport

(CANAC Consultants Ltee . )

Suivant le double critere de M . le juge Duff, decrit ci-dessus, la Commis-
sion ne croit pas qu'il est araisonnablement necessairem qu'Air Canada doive se
livrer aux activites susmentionnees, a 1'exception peut-etre des vols nolises
ABC et des services de reception au sol, pour etre en mesure de se livrer a son

entreprise autorisee . De meme, ce ne serait pas bien interpreter la Loi

constituant Air Canada qui limite la compagnie aerienne a 1'achat, a la
location, a la possession, a 1'utilisation, a la jouissance et a la direction d'hotels
au Canada, que de penser que le pouvoir de diriger des hotels a 1'exterieur du

Canada n'a pas ete refuse . Consequemment, Air Canada agit au dela de ses

pouvoirs quand elle se livre a ces activites . Il n'est pas du ressort de cette

Enquete de decider si ces activites sont souhaitables ou non sur le plan de
l'interet national . Cependant, ce qui peut etre dit et ce qu'il importe de dire,
c'est que les mecanismes de controle financier de meme que les moyens de
controle corporatif de la compagnie sont congus principalement en fonction
des activites et buts principaux de la compagnie, et que presque toutes les
difficultes qui ont pese sur la compagnie dernierement sont reliees aux
entreprises auxiliaires ou rejeton dans lesquelles le programme de diversifica-

tion I'a conduite .
L'Enquete n'a requ aucune opinion en ce qui a trait a la question de

savoir s'il est dans les limites des pouvoirs de la compagnie de s'adonner a
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Paffretement ABC ., et de fait, il semble d'apres les temoignages qu'aucune
opinion n'ait ete donnee ni demandee par Air Canada a ce sujet . Si la
compagnie n'a pas le pouvoir de se livrer a cette activite, elle ne devrait pas
s'en occuper par le truchement de Venturex . Si la compagnie a le pouvoir de
s'y livrer, on doit se demander pourquoi une filiale prevue dans 1'article 18 n'a
pas ete constituee . D'apres le temoignage de M . Vaughan, Venturex a ete
creee en prevision des reglements de la CCT sur 1'ABC, lesquels, croyait-on,
renfermeraient une disposition empechant une filiale directe d'etre engagee de
cette faqon-la dans 1'ABC. Comme les reglements promulgues Wont pas 6dict6
une telle disposition, M . Vaughan a declare que Venturex a ete utilisee a tout
evenement apar prudence)) . Une filiale de 1'article 18 ne peut We constituee
que sur declaration du gouverneur en conseil . On peut en conclure qu'Air
Canada n'a pas voulu, quel que soit le motif, soumettre de requete a cette fin
au gouverneur en conseil .

La Commission ne porte aucun jugement quant a la valeur des activites
de diversification de la compagnie du point de vue des affaires . Cependant, .le
decret du gouverneur en conseil commande de faire remarquer que du point
de vue juridique, la compagnie devrait etre empechee d'outrepasser les limites
de sa charte ou sa charte devrait etre reexaminee a la lumiere de la situation
concurrentielle dans laquelle se trouvent actuellement les compagnies aerien-
nes . Lord MacNaghten 1'a fait remarquer il y a plusieurs annees dans 1'arret
Attorney General c . Mersey Railway, (1970) A .C. 415, a la page 417; sa
declaration s'applique tres bien aux circonstances actuelles :

a . . . s'ils desirent developper leur entreprise au-dela des limites
autorisbes par leur charte, il faut s'adresser au Parlement pour
obtenir d'autres pouvoirs . Je crois qu'il vaut mieux dans ces cas-la
que ce soit le Parlement qui decide. La, tous ceux qui ont droit de
parole seront ecoutes, la, les interets du public seront proteges .*
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ANNEXE a A

AFFAIRES ET POUVOIRS DE LA CORPORATION

13. (1) La Corporation est autorisee a

a) etablir, exploiter et entretenir des lignes aeriennes ou des services
reguliers d'aeronefs de toutes sortes en vue de poursuivre le commerce
de transport par air du courrier, des passagers et marchandises, et a
conclure des contrats pour le transport du courrier, des passagers et
marchandises de toutes manieres, soit par des aeronefs ou d'autres
moyens de transport appartenant a la Corporation, soit par des
aeronefs ou d'autres moyens de transport appartenant a d'autres, et a
conclure des contrats avec toute personne ou compagnie pour
1'echange du trafic et, relativement a l'un quelconque des objets
susdits, a faire le commerce d'emmagasinage des articles, denrees et

marchandises de toutes sortes ;

b) acheter, vendre, louer, eriger, construire et acquerir des hangars,
aerodromes, bases d'hydravions, terrains d'atterrissage et phares, et

les entretenir et exploiter ;

c) emprunter de 1'argent pour l'une des fins de la Corporation et, sans
restreindre la generalite de ce qui precede, emprunter, a l'occasion, de
la Compagnie des chemins de fer nationaux du Canada, des sommes
d'argent pour depenses en immobilisation ;

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

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

nefs de toute sorte ;

J) preter de 1'argent a toute corporation constituee sous le regime de
]'article 18 sur la garantie que le Ministre peut determiner ;

g) deposer de 1'argent aupres de la Compagnie des chemins de fer
nationaux du Canada ou lui preter de I'argent au taux d'interet
convenu entre la Corporation et la Compagnie des chemins de fer

nationaux du Canada ;

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

i) acheter, vendre, louer et exploiter des vehicules automobiles de toutes
sortes en vue du transport des envois postaux, des voyageurs et des
marchandises a l'egard des services aeriens de la Corporation et de

ceux d'autres transporteurs par air, de meme que conclure avec toute
autre personne des contrats pour la fourniture de services de toutes

sortes par vehicules automobiles ;
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j) acheter, louer ou autrement acquerir ou fournir, detenir, employer,
posseder et exploiter au Canada les hotels juges utiles aux buts de la
Corporation ; et

k) utiliser les expressions «Air Canada», ((Trans-Canada Air Linesp,
«Lignes aeriennes Trans-CanadaA, ou toute abreviation desdites
expressions, a titre de nom, marque ou designation de commerce pour
tout objet relie a 1'entreprise de la' Corporation, il est interdit dorena-
vant a qui que ce soit d'autre d'utiliser tout semblable nom, marque
ou designation a quelque fin que ce soit .

(2) La Corporation ne doit vendre ni aliener aucune des actions en
circulation d'une compagnie constituee sous le regime de 1'article 18, sans
1'approbation du Parlement .

(3) Sous reserve de 1'article 37 de la Loi sur les Chemins de fer
nationaux du Canada, la Compagnie des chemins de fer nationaux du Canada
peut preter de 1'argent a la Corporation selon les conditions et au taux
d'interet convenus entre la Corporation et la Compagnie de chemins de fer
nationaux du Canada . S.R., c. 268, art. 14; 1952-1953, c . 50, art . 15;
1964-1965, c . 2, art . 3 .
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ANNEXE A m

Pouvoirs
pr6sum6s
confbr&
par charte

Interassurance

Pouvoirs generaux

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

(2) Les pouvoirs que le present article confere doivent etre
consideres comme renfermant celui de conclure, avec une per-
sonne ou une compagnie, des contrats reciproques d'indemnite
contre les pertes causees par 1'incendie ou autrement, d'apres le
systeme connu sous le nom d'ainterassurancea . S .R., c . 53, art .

151 .
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Chapitre 1 1

CONTROLE BUDGLTAIRE

Le controle budgetaire designe I'ensemble du processus de planification,
d'execution et d'evaluation du programme d'activites commerciales . Cc pro-
cessus consiste en une prevision detaillee destinee a prevoir et a controler les
operations et activites futures. A proprement parler, le controle budgetaire
comprend quatre etapes distinctes :

a) L'etablissement des budgets ;

b) L'inscription des operations;

c) L'examen de raisons qui motivent les ecarts faits aux budgets ;

d) L'exercice d'une competence executive pour corriger les tendances
mauvaises et favoriser celles qui sont bonnes lorsque c'est possible .

L'etablissement des budgets

A Air Canada, le processus de planification s'amorce par la definition des
buts, strategies et tactiques d'un plan quinquennal qui est prepare par le
president du Conseil d'administration de concert avec son Conseil de direc-
tion, puis approuve par le Conseil d'administration . Naturellement, les buts,
strategies et tactiques sont enonces d'une fagon beaucoup plus detaillee pour
la premiere annee d'application du plan que pour celles qui suivent . Avec
1'aide de son Conseil de direction, le prbsident du Conseil d'administration
transpose ensuite les enonces des buts, strategies et tactiques en lignes
directrices applicables a la planification . Ces lignes directrices portent, entre
autres, sur des elements tels que les objectifs en matiere de profits, les
coefficients de charge, les niveaux des services, les niveaux d'utilisation, ainsi
que sur certaines hypotheses d'ordre economique .

Les lignes directrices concernant la planification sont ensuite transmises
aux planificateurs dont la tache est d'executer divers calculs detailles qui sont
prealables a la realisation des buts exposes dans les lignes directrices . Par
exemple, les planificateurs calculent les revenus necessaires par passager-mille
et par tonne-mille . Une fois les calculs termines, les donnees sont communi-
quees aux responsables des programmes qui sont charges de mettre au point
un programme d'exploitation, c'est-a-dire de determiner le type et le nombre
d'avions necessaires, la frequence des vols, les tarifs, etc .

La Direction des Finances se base sur le programme d'exploitation pour
preparer des exposes des recettes prevues, des bilans, un expose sur l a
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provenance et 1'application des fonds et un budget des installations et du

materiel . Darts la preparation de ces exposes financiers, la Direction des
Finances se fonde sur un certain nombre d'elements connus (p . ex. le
personnel au sol necessaire pour soutenir un nombre donne de vols) et un
certain nombre d'hypotheses (p . ex. le prix du carburant et le coat de la

main-d'ceuvre) . Les exposes financiers etablis sont examines par le president
du Conseil d'administration et le Conseil de direction . S'ils sont juges satisfai-

sants, le president du Conseil fixe des objectifs a chacun des vice-presidents
generaux et des vice-presidents de soutien qui relevent de lui . La fixation des
objectifs implique, pour chacun des vice-presidents, la definition des responsa-
bilites qui lui sont assignees en vertu du programme d'exploitation et 1'assi-
gnation d'une certaine portion du budget .

Les vice-presidents generaux assignent a leur tour les responsabilites du
programme d'exploitation et les budgets a chacun des vice-presidents qui sont

sous leur autorite. Apres un intervalle d'environ deux mois, les vice-presidents
rencontrent leurs vice-presidents generaux respectifs pour examiner si le
budget est suffisant pour leur permettre d'atteindre les objectifs enonces dans
le programme d'exploitation . Certains vice-presidents profitent de cette
periode d'intervention pour faire preparer des budgets detailles pour chacun

des centres budgetaires de depenses de leur direction . D'autres limitent leur

examen du caractere suffisant du budget a des reunions au niveau des cadres
superieurs de leur direction . Dans l'un et 1'autre cas, apres que le vice-prbsi-
dent d'une direction a rencontre son vice-president general, un montant est

afixeA a titre de budget approuve de la direction . Il appartient alors au
vice-president de direction de repartir son budget total entre les divers centres
budgetaires de depenses de sa direction . Cette repartition se fait de diverses
fagon mais, en fin de compte, un budget detaille en fonction des divers postes
est etabli pour chaque centre de depenses . Ces budgets sont signes par le

gestionnaire du centre budgetaire et son superieur immediat, puis transmis a
la Direction des Finances par le controleur financier de direction .

La Direction des Finances se sert de ces rapports pour preparer un

resume qu'elle presente au Conseil d'administration et pour transmettre les
donnees au Centre comptable de Winnipeg .

L'enregistrement des operations

Le systeme de comptabilite d'Air Canada publie chaque mois un expose
pour chacun des centres budgetaires de depenses de la Societe qui sont au

nombre d'environ 700 . Figurent dans cet expose les depenses reelles du mois
par rapport au budget pour ce mois ainsi que les depenses rbelles effectuees
jusqu'alors pendant I'annee financiere et le budget prevu pour la partie

ecoulee de 1'annee financiere . Des copies de ces etats sont envoyees a tous les

gestionnaires de centres de depenses budgetaires, a leurs superieurs immediats
et a la Direction des Finances . En outre, des etats consolides des centres
budgetaires de depenses sont prepares de sorte que tous les gestionnaires

regoivent un expose pour 1'ensemble du secteur dont ils sont responsables . Le
niveau de responsabilite de base est appele niveau 7, la responsabilite d u

218



fonctionnement de toute une direction correspond au niveau 2, une responsabi-
lite generale, au niveau 1, et la responsabilite de toute la societe, au niveau 0 .

Examen des ecarts budgetaires et competence executiv e

II incombe au gestionnaire de chaque centre budgetaire de depenses de
s'assurer que les depenses dont il est fait etat pour un mois donne ont ete
imputees a bon droit a son centre et que les montants imputes a son centre
sont exacts . En outre, le superieur immediat du gestionnaire du centre
budgetaire doit verifier si les operations du centre budgetaire sont conformes
au programme etabli . Il appartient au controleur financier de direction
d'examiner tous les exposes des depenses du centre budgetaire qui ont ete
etablis pour sa direction et de demander des explications au sujet des ecarts
importants ainsi que des details sur de nouveaux ecarts pour le reste de 1'annee
financiere. Celui-ci prepare ensuite a l'intention du vice-president de direction
un rapport exposant les ecarts d'importance pour la periode visee et la partie
de 1'annee ecoulee jusqu'alors, et les perspectives pour le reste de 1'annee
financiere. Une fois examine par le vice-president de direction, le rapport est
transmis a la Direction des Finances .

La Direction des Finances prend connaissance de ces rapports et s'assure

que les explications fournies pour justifier les ecarts et les perspectives
semblent raisonnables . Les rapports sont ensuite reunis avec un rapport
consolide dans un compte rendu mensuel de la direction (Senior Executives
Monthly Review) . C'est sur la base de ce compte rendu que le Conseil de
direction discute des perspectives pour chacune des directions de la Societe .

Evaluation du caractere adequat des procedes comptables d'Air
Canada

La formule selon laquelle le President du Conseil divise le budget total de
la Societe entre ses adjoints (vice-presidents generaux et vice-presidents de
soutien) est courante dans le secteur de 1'aviation . Une fois que le programme
d'exploitation a ete etabli, nombre de frais de la Societe sont, en realite, fixes .
Ainsi, bien que les manuels de comptabilite enseignent souvent que le seul
systeme de budgetisation satisfaisant est celui qui commence au premier
niveau des operations ou au premier niveau de gestion de fagon a obtenir un
engagement des cadres a 1'egard du budget, il est possible, en fait, dans le
secteur de 1'aviation de fournir un guide. Air Canada a deja essaye, au cours
des annees anterieures, d'etablir un budget a partir des operations au premier
niveau, mais elle a constate que lorsque tous les elements sont additionnes, le
total est souvent inacceptable et que le processus doit etre repris en entier a
partir du debut .

La Direction des Finances joue un role de consultation dans 1'affectation
d'une partie du budget total de la Societe a chacune des directions de meme
que dans la repartition des budgets de direction entre les centres de depenses .
Elle peut etre consultee par le President du Conseil au sujet du caractere
raisonnable ou non du budget d'une direction, ou encore par les cadres de s
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diverses directions desireux d'examiner si les credits alloues sont compatibles
avec le programme d'exploitation . En tout etat de cause, c'est au personnel
d'une direction qu'incombe la responsabilite financiere de la repartition du
budget des depenses de la Societe entre les diverses fonctions. Si un vice-presi-
dent de direction accepte le budget alloue a sa direction, les divers postes du
budget font vraisemblablement l'objet de peu de discussion .

Le controle budgetaire serait renforce si la Direction des Finances etait
chargee de s'assurer que le budget de chaque centre est raisonnable . En
d'autres termes, la Direction des Finances serait davantage en mesure d'exer-
cer une activite de controle efficace si elle avait a commenter le caractere
raisonnable ou non du contenu du budget plutot que de simplement le resumer
mecaniquement et d'agir a titre de conseiller .

11 est naturel, bien sur, que 1'examen des ecarts budgetaires soit moins
detaille aux echelons superieurs de l'organisation de la Societe . 11 semble

cependant y avoir une absence d'examen independant des ecarts budgetaires .

Le gestionnaire d'un centre budgetaire fournit au controleur financier de
direction des explications que ce dernier communique ensuite au vice-presi-
dent de direction et a la Direction des Finances . Si un centre de d'epenses
reste, d'une fagon generale, en-dega des limites budgetaires ou si, selon toute
prevision, il aura respecte ces limites a la fin de 1'annee, il est improbable que
le controleur ou le vice-president de la direction demande des explications . De
meme, si une direction ne depasse pas les limites budgetaires, la Direction des
Finances ne lui demandera probablement pas d'explications sur quelque detail

que ce soit . Donc, si d'une fagon generale une direction ne va pas au-dela des
limites fixees, les seules questions qui sont susceptibles de faire l'objet de
discussions au Conseil de direction sont celles qu'un vice-president veut

soulever . Beaucoup de grandes societes ont au sein de leur direction des
finances une section d'«analyse des profitsn, qui est chargee d'examiner
minutieusement les exposes d'exploitation des directions . Reste donc a savoir
si Air Canada se livre a suffisamment d'analyses des profits et si les resultats
de ces analyses sont communiques tout au long de la chaine hierarchique
jusqu'au Conseil de direction .

Dans le rapport sur les faiblesses apparentes du systeme de debourses,
Clarkson et Gordon on fait etat d'aune absence de definition des responsabili-
tes du controleur de division en ce qui a trait au signalement des ecarts
budgetaires a la Direction des Finances)) . Ce probleme peut etre pose plus

clairement de la faqon suivante : on devrait proceder a plus d'analyses indepen-
dantes des ecarts budgetaires plutot que de compter sur la direction ou les
centres de depenses pour entreprendre de telles analyses .

La Direction du Marketing repartit son budget total de publicite et de
promotion des ventes entre divers programmes projetes . Le systeme selon
lequel elle repartit le budget total entre ses programmes et controle de mois en
mois la situation financiere pour chaque programme est appele «Systeme de
budgetisation pour les programmes projetesA; ce systeme est decrit plus haut

au chapitre 5 . Un certain nombre de revelations faites au cours de I'Enquete
ont indique un besoin reel d'examens plus independants des budgets qui son t
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prepares ainsi que d'examens des ecarts entre les depenses reelles et celles qui

sont prevues au budget . Citons a titre d'exemples :

a) L'incident McGregor

Les debourses de $100 000 en faveur de McGregor Travel ont ete
rendus possibles grace a des coupures dans les depenses de la
Direction du Marketing au titre de la publicite et de la promotion
des ventes en compensation de 1'excedent des depenses en frais de
consultation . Si, d'une faqon generale, l'on avait su qu'un ecart
important au chapitre des frais de consultation pour le mois de
decembre 1974 aurait declenche un examen independant de la
Direction des Finances, il est douteux que la Direction du Marketing
aurait procbde a la transaction McGregor sans 1'etudier dans son
ensemble au prealable avec la Direction des Finances .

b) Sunset Crest

Le budget de 1'annee financiere 1974 prevoyait 1'affectation d'une
somme de $155 000 au programme Sunset Crest, somme dont il a
ete fait etat pour la premiere fois dans le rapport de novembre 1973
de la Direction du Marketing . Les temoignages recueillis au cours
des audiences ont revele qu'il regnait une confusion considerable a
savoir si cette somme correspondait aux frais de publicite relatifs a
Sunset Crest ou a 1'excedent des depenses engagees en vertu des
baux sur les recettes provenant de la location des chambres . Quoi
qu'il en soit, a mesure que l'annee financiere 1974 progressait, les
previsions budgetaires concernant le cout du programme Sunset
Crest ont ete accrues et d'autres programmes ont fait l'objet de
coupures afin de permettre cette augmentation au sein du budget
total de publicite et de promotion des ventes .

Les . temoignages entendus par la Commission indiquent qu'il n'y a
jamais eu de discussion sur le programme Sunset Crest au niveau du
Conseil de direction, et, par consequent, la nature exacte de 1'enga-
gement n'a ete devoilee au president du Conseil d'administration que
peu de temps avant qu'Air Canada n'ait a decider si elle allait ou
non exercer son option pour 1'annee 1975 . II est presume que M.
Menard, en tant que vice-president (Marketing), a conclu que le
programme Sunset Crest n'etait pas suffisamment important pour
qu'on en discute a la reunion du Conseil de direction, meme si 1'on
savait au sein de son service que les perspectives d'exploitation
devenaient plus sombres de mois en mois .

La Direction des Finances ne peut pretendre ne pas avoir ete au
courant des transactions etant donne qu'elle faisait regulierement
des versements a Sunset Crest, qu'elle recevait les recettes de la
location des chambres et que le montant net de ces transactions
figurait dans un compte d'ordre du bilan d'Air Canada sous le titre
comptes divers a recevoir . La Direction des Finances a entrepri s
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d'analyser le compte d'ordre et de faire rapport regulierement sur
celui-ci a la Direction du Marketing . Le role de la Direction des
Finances, cependant, semble etre mecanique (c .-a-d . fournir des
donnees a la Direction du Marketing) . Le fait que la Direction des
Finances n'ait pas souleve la question du programme Sunset Crest
pour discussion au Conseil de direction ramene encore une fois sur le
tapis la question de la definition du role de cette direction . Celle-ci
n'est, semble-t-il, qu'un mecanisme de transmission de donnees et n'a
guere de pouvoirs pour assurer que tous les renseignements perti-
nents sont communiques comme il se doit . Comme la Direction du
Marketing n'a pas fait Rat du programme Sunset Crest dans le
rapport de ses previsions a l'intention de la Direction des Finances,
cette de derniere n'a fait aucun commentaire dans le compte rendu
SEMR de la direction .

Outre ces incidentsparticuliers, certains faits mis au jour font douter que
le Conseil de direction fasse un usage approprie du compte rendu SEMR de la
direction . En effet, le compte rendu SEMR de la direction pour la periode de
dix mois terminee en octobre 1974 indiquait que :

(i) La Direction du Marketing avait a cette date un excedent de
$784 000 par rapport a son budget, soit 5% de ce dernier .

(ii) Pour 1'annee entiere, la Direction du Marketing prevoyait un excedent
budgetaire de seulement $145 000, soit 1% du budget, en consequence
d'une surdepense prevue pour novembre et decembre de l'ordre de
$639 000, soit 12% du budget .

11 n'y a aucune indication que le Conseil de direction ait jamais discute la
possibilite de sauvegarder les sommes epargnees par la Direction du Marke-
ting jusqu'a la fin d'octobre . S'il s'agissait de depenses prevues pour les mois
anterieurs et remises a plus tard, on aurait du envisager la possibilite de les
eliminer . Il n'y a eu aucune discussion sur la nature de ces depenses differees .
C'est le «jeup qu'il y avait dans le budget qui a facilite les versements effectues
a McGregor . En outre, une des depenses prevues etait les pertes d'exploitation
de Sunset Crest .

Budgets des immobilisations

La budgetisation des immobilisations apparalt etre un instrument de
controle efficace. Le budget des immobilisations, tel qu'approuve par les
divers vice-presidents de direction et par le Conseil d'administration precise
les biens a acheter . L'approbation du budget n'etimine cependant pas la
necessite d'autorisations de depenses et les projets sont donc examines avec
soin avant que des fonds ne soient engages . Les methodes d'autorisation de
depense sont decrites plus en detail au chapitre 5 .

Conclusions

1 . La Direction des Finances devrait avoir la charge de revoir les details
des budgets des directions .
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2 . La Direction des Finances devrait examiner d'une fagon independante
les ecarts budgetaires des directions pendant 1'annee de maniere a les signaler
et a les expliquer au Conseil de direction .
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Chapitre 1 2

RECOMMANDATIONS SPECIFIQUES SUR LA

COMPTABILITE

A. Systeme de debourses

Clarkson, Gordon & Cie, a titre de conseillers de la Commission en
matiere de comptabilite, ont entrepris une etude du systeme de debourses .
Cette etude portait principalement sur le systeme centralise de paiements de
Winnipeg, le systeme de paiements de Montreal, le systeme d'achats de
Dorval, certains achats locaux et le systeme d'«autorisation de depensep .
L'etude ne s'est pas penchee sur les listes de paye et n'a pas examine (si ce
n'est d'une faron tres sommaire) les procedes secondaires qui s'appliquent a
des types particuliers de debourses (p . ex . le carburant) .

A la suite de cette etude, Clarkson, Gordon & Cie ont prepare une
description des systemes de debourses puis l'ont presentee a la Commission ; le
chapitre 5 donne un bref resume de cette description. Le personnel d'Air
Canada a examine la piece avant sa presentation et convenu que les descrip-
tions etaient generalement exactes . Clarkson, Gordon & Cie ont egalement
fourni a la Commission une lettre ou its expriment leurs opinions quant aux
faiblesses du systeme de debourses, et Air Canada (par l'entremise du
vice-president (Finances)), a redige une reponse a cette lettre . La lettre de
Clarkson & Gordon et la reponse d'Air Canada ont ete deposees devant la

Commission a titre de pieces 212 et 216 .

Bien que la Direction des Finances passe en revue tous les debourses, sa
responsabilite d'assurer qu'Air Canada a requ une valeur n'est pas clairement
definie puisque la tache de determiner 1'opportunite d'un debourse particulier
incombe avant tout au personnel d'une direction . La principale exception a
cette pratique, c'est le secteur oil la responsabilite de la Direction des Finances
est clairement definie, a savoir les debourses de plus de $50 000 dont la nature
e,xige une «autorisation de depensea . Dans le cas de ces debourses, le systeme
exige que le personnel de la Direction des Finances examine prealablement le
projet de depense avant que les fonds ne puissent etre engages .

Ainsi donc, le principal controle du systeme central de paiements de la
Direction des Finances consiste a assurer que les autorisations necessaires ont
ete obtenues au niveau d'une direction . Selon le systeme actuel, tous les
centres budgetaires de la Societe, qui sont au nombre d'environ 700, peuvent
envoyer des factures a acquitter a la Direction des Finances a Winnipeg .
Toutefois, le centre de paiements ne dispose d'aucun dossier central contenan t
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les noms et les signatures des personnes autorisees a approuver les factures ou
leurs niveaux d'autorisation .

La vaste distribution du pouvoir d'engager des depenses au nom d'Air
Canada accroit, de toute evidence, les risques de debourses non autorises . 11
est donc raisonnable de controler dans la plus grande mesure du possible
l'usage de toutes les formules au sein du systeme de debourses par la creation
d'un systeme de dossiers centraux et par l'instauration d'un examen final
quelconque par un haut fonctionnaire des debourses importants .

Clarkson, Gordon & Cie traitent de ces questions dans les cinq premiers
points souleves dans leur memoire sur le systeme de debourses . Comme la
publication de ces matieres compromettrait serieusement 1'efficacite du sys-
teme de controle actuel, les cinq points ainsi que nos commentaires sur ceux-ci
sont inclus dans le Supplement confidentiel du present rapport .

Au cours de leur temoignage devant la Commission, Clarkson et Gordon
ont affirme que bien qu'il presente des faiblesses, le systeme de controle des
debourses est, d'une fagon generale, comparable a celui qu'on retrouve dans
d'autres societes d'une importance et d'une complexite similaires . 11 a egale-

ment ete declare que le systeme d'autorisation de depense, bien applique par
des employes de la Societe, represente un excellent instrument de controle .

Les faiblesses de I'actuel systeme d'autorisation de depense decoulent du
fait qu'Air Canada n'a aucune interdiction en ce qui a trait au fractionnement

d'une autorisation de depense particuliere . Un employe de la Societe peut
donc dejouer certains niveaux definis d'autorite ou «manipulerp le moment ou
seront effectuees certaines depenses qui font parti e de son budget annuel . Ces

faiblesses ont ete mises en lumiere dans le cas du debourse en faveur de
McGregor ainsi que de celui des frais de recherche de aMarket Facts*, dont il
est question ci-dessous . Quoique le manuel de procedures actuel-Manuel
300-infere qu'il ne devrait pas y avoir de fractionnement, il ne contient

aucune interdiction expresse a cet effet . La Commission croit comprendre que
le manuel anterieur au Manuel 300 contenait une telle interdiction mais que
celle-ci a ete omise lors de la refonte de 1'actuel manuel de procedures .

Toutefois, Clarkson et Gordon estiment que les operations-problemes
constatees au cours de leur etude etaient davantage imputables aux tentatives
de cadres pour contourner les controles plutot qu'a des faiblesses du systeme

de controle comme tel . Il est clair une fois de plus que la Direction des
Finances doit a tout le moins mettre en place un mecanisme efficace pour
exercer un controle independant sur 1'application des regles d'autorisation et
d'approbation de la Societe .

En plus de 1'etude du systeme de debourses, Clarkson, Gordon & Cie ont
entrepris un examen restreint des debourses reels des dernieres annees . Les
debourses choisis devaient satisfaire a un ou plusieurs des criteres suivants :
avoir d'abord fait l'objet d'une autorisation de depense, avoir ete faits par
cheque redige a la main (plutot que par cheque prepare par ordinateur), etre
le resultat d'une initiative de la Direction du Marketing . Les resultats de

1'enquete de Clarkson, Gordon & Cie sur des debourses particuliers ont ete
presentes a la Commission a titre de piece 213 . Ceux qui sont d'interet sont les

suivants :
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1 . Une somme de $20 000 a ete payee a un vice-president sortant sur la
foi d'une note du president au vice-president (Finances) . Ce paiement,
qui etait suppose avoir ete verse a titre d'indemnisation de frais de

demenagement, a ete retenu pour 1'enquete parce qu'il semblait
deraisonnable . M. Cochrane dit avoir reru une approbation verbale du
president du Conseil comme quoi les $20 000 faisaient partie d'une
allocation de depart autorisee. Cette somme etant comprise dans une
indemnite globale de depart et n'etant pas une operation commerciale
ordinaire, on aurait du preparer une autorisation de depense . De plus,
puisque les conditions d'emploi des cadres superieurs de la Societe
sont etablies par le Conseil d'administration, les arrangements concer-
nant 1'indemnite de depart auraient egalement du etre approuves par
lui .

Cette transaction montre bien le role passif de la Direction des
Finances. Elle ne s'est pas informee aupres du president du Conseil
s'il convenait d'obtenir une approbation a un niveau plus eleve, ni s'il
n'etait pas intempestif d'appeler frais de demenagement ce qui semble
etre un montant global verse en compensation de la perte d'un poste .

2 . Cette question se rattache a une ancienne pratique de la Societe qui
consistait a donner des gratifications aux agents de voyage et qui avait
pris naissance dans le milieu d'affaires ou se trouvait Air Canada.
Ainsi qu'il a ete dit dans le chapitre 5, rien n'indique que de telles
pratiques ont encore cours aujourd'hui . 11 n'y a aucune preuve non
plus que la transaction McGregor s'inscrive dans le cadre d'une
pratique systematique consistant a verser des pots-de-vin a des agents
de voyage .

Comme la publication d'autres details sur cette pratique disparue ne
pourrait que desavantager la Societe par rapport a ses concurrents,
sans que le public canadien n'en retire quelque avantage que ce soit,
nos observations complementaires sur ce sujet se trouvent dans le
Supplement confidentiel du present rapport .

3 . Un autre cas d'autorisation de depense «fractionneeA a ete mis au
jour. Trois cheques au montant total de $55 000 ont ete emis au nom
d'une societe appelee aMarket Factsp en vertu de trois autorisations de
depense. L'etude effectuee par Market Facts etait une recherche
serieuse, mais les couts sont devenus hors de controle en raison d'une
absence de surveillance par le personnel d'Air Canada . Plutot que de
reconnaitre 1'erreur, on a tente de dissimuler le probleme en obtenant
des autorisations de depense distinctes pour les excedents de frais.
Cette manceuvre fut decouverte au sein de la Direction du Marketing,
mais il n'existe aucune indication d'un rapport a la Direction des
Finances sur ces violations des regles de procedure . Cette . situation
montre que la Direction des Finances n'est guere melee a 1'application
de la ligne de conduite prescrite . Des cadres superieurs de la Direction
du Marketing ont connaissance de . derogations aux regles de proce-
dure, donnent des instructions pour corriger la situation au sein de l a
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direction, mais ne prennent pas la peine de les signaler a la Direction

des Finances . -

4. Clarkson, Gordon & Cie ont mis en question une autorisation de
depense portant sur des paiements totalisant $145 000 faits a Ventu-

rex . Les details sur ces versements sont donnes au Chapitre 8 . Ces

paiements constituent un autre exemple de debourses faits en vertu
d'autorisations de cadres superieurs sans que la Direction des Finan-
ces n'ait verifie si quelque valeur reelle avait ete re~ue en contrepartie .

B. Role de la division des finances

Tout au long de 1'enquete, le Commissaire et ses conseillers en matiere de
comptabilite ont examine la qualite du systeme de controle et des regles de
procedure qui sont appliques au sein de toute l'organisation de la Societe. Les

observations et critiques discutees ci-dessus, formulees par Clarkson, Gordon
& Cie au cours de leur temoignage a la suite d'un examen du systeme de
controle des debourses existant au sein des structures actuelles, sont egalement
valables si la Societe devait modifier conformement aux recommandations du
present rapport le role general de la Direction des Finances .

R61e de la Division des Finances

Tel qu'explique plus en detail dans le chapitre 5, la Division des Finances
a vu son role de controleur financier comme un role passif, s'occupant
principalement de la comptabilite et de la communication des donnees trans-
mises par les divisions d'exploitation . Sa fonction de controle ou de surveil-

lance des directions d'exploitation a bte limitee . Et cela, en d'epit de la

description de ses fonctions donnees au chapitre 5 . Dans chacune des divisions
d'exploitation, il y a un controleur financier qui a une responsabilite fonction-
nelle envers la Direction des Finances mais qui releve surtout de 1'administra-
tion de la division, laquelle est la principale responsable de son evaluation, de

sa remuneration et de son avancement . Son allegeance premiere est evidem-

ment envers la division d'exploitation dont il fait partie et non envers la

Direction des Finances .
La Direction des Finances n'a qu'un role de consultation dans 1'elabora-

tion du budget et ne participe pas directement a 1'explication des ecarts

budgetaires . Le budget est le resultat d'une interaction entre les divisions et le
president du Conseil d'administration, et les ecarts pendant 1'annee sont
examines par les divisions elles-memes sans que des explications ne soient
fournies par un tiers . Ne sont signales au Conseil de direction que les ecarts et
les changements de strategie budgetaire que la division consid'ere comme

presentant pour lui de 1'interet .

Le role de la Direction des Finances par rapport aux debourses a ete de
traiter les comptes a acquitter et les pieces comptables apres approbation par

les directions . Son action a ete Iimitee lorsqu'il s'est agi d'assurer un examen

independant des debourses .
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Necessite d'un plus grand apport de la Direction des Finance s

Le role passif de la direction des finances dans une organisation qui met
I'accent sur 1'autonomie de ses directions d'exploitation produit de bons
resultats pour de nombreuses societes d'envergure et certaines lignes aerien-
nes . Nous croyons cependant qu'il faudrait modifier le role fondamental de la
Division des Finances afin de lui faire tenir une fonction de controle beaucoup

plus importante au sein d'Air Canada . Voici les raisons de cette

recommandation :

1 . La concurrence dans le secteur de 1'aviation est telle que les divisions
d'exploitation (en particulier celle du Marketing) paraissent exiger
qu'il y ait exercice d'un controle independant sur leurs operations .

2 . L'interet public exige que la Direction des Finances soit mieux
informee des projets d'exploitation et des ecarts budgetaires qu'elle ne
I'a ete dans le passe, de maniere a pouvoir, par exemple, repondre
adequatement aux demandes de renseignements du gouvernement sur
les affaires d'Air Canada .

3 . Il existe, en ce moment du moins, un manque de communications

entre les cadres superieurs . Une participation active de la Division des
Finances a la planification et a 1'examen des budgets des divisions
d'exploitation ainsi qu'au processus de paiement de ces dernieres
ameliorerait la situation .

II est recommande que :

1 . La Direction des Finances approuve en dernier ressort toutes les
depenses et soit chargee d'assurer qu'Air Canada regoit une valeur en
contrepartie de 1'argent depense .

2 . Le role fonctionnel des controleurs financiers dans les directions et les
regions soit ou bien aboli ou bien defini clairement dans les
reglements .
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(71hapitre 1 3

OBSERVATIONS GENtRALES A PROPOS DES
QUESTIONS LTUDIP-ES

Le dossier etabli a la suite d'une longue serie d'audiences, qui ont porte sur
une vaste gamme de sujets, est volumineux et complexe. Avant de s'interroger
sur la signification reelle des faits qui ont ete rapportes, d'analyser en delail
les operations financieres, de tirer des conclusions ou de formuler des criti-
ques, il convient de faire quatre observations qui, en replagant les divers
elements dans leur contexte, permettront de repondre objectivement aux
nombreuses questions soulevees au cours de cette enquete et a celles qui ont
ete a l'origine du decret qui en a autorise la tenue .

a) . La Commission, en passant en revue les transactions faisant l'objet de
cette enquete, a eu l'occasion d'etudier les reactions des cadres face aux
evenements relates ci-dessus et de s'interesser au travail de ces memes
employbs qui, de par leurs fonctions, sont charges de mettre en place les
structures et les mecanismes necessaires a la bonne marche de la Societe Air
Canada ; elle s'est egalement penchee sur le travail d'un vaste effectif compose
d'employes qualifies et experimentes qui ont ete consciencieux dans l'accom-
plissement de leurs taches . A notre connaissance, personne ne s'est rendu
coupable de prevarication dans la gestion des biens de la Compagnie ou n'a,
de propos delibere, agi en vue de nuire aux interets de celle-ci . Il est bon de
signaler, en tirant ces conclusions, que rien n'indique, dans la documentation
abondante et le dossier de 1'enquete, que les cadres superieurs aient tente de
s'enrichir de quelque fagon que ce soit au detriment de la Societe ou aient agi
dans leur propre interet plutot que dans celui de leur employeur .

b) A 1'occasion de chaque enquete, on est inevitablement porte, . tot ou
tard, a oublier que tout s'eclaircit lorsqu'on prend du recul . Une fois connus
les risques inherents a une operation financiere donnee, il est extremement
difficile de revenir en arriere, et de reevaluer la conduite des dirigeants, sans
se laisser influencer par tous les faits mis a jour et sans fixer des normes qui
auraient pu etre observees si l'on avait connu des le debut le denouement de
l'affaire. Dans le cas McGregor par exemple, on ne peut malgre tout
s'empecher de penser que la Direction des Finances aurait du des novembre
1974 reagir de la faqon dont elle 1'aurait fait en mars ou avril 1975,
c'est-a-dire une fois qu'elle etait en possession de donnees plus completes . Il
est egalement juste de dire que, retrospectivement, 1'examen minutieux des
operations de toute grande entreprise commerciale revelera qu'un certain
nombre de decisions ont ete lentes a venir, que d'autres etaient inadequates o u
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erronees, et que des lacunes existaient au niveau de la planification ; il mettra

en lumiere le manque de discernement de la part des responsables dans des
situations critiques et les erreurs de jugement grossieres qu'ils peuvent parfois
commettre en ce qui a trait au marche et aux ressources memes de 1'entreprise
qu'ils dirigent .

c) Les decisions que les cadres d'une compagnie aerienne sont
appeles a prendre a propos du type de systeme et de mecanisme de
controle qu'il convient de mettre en place, ainsi que des suites a donner
aux renseignements recueillis par le moyen de ces outils de gestion,
doivent etre evaluees, jusqu'a un certain point, en tenant compte du
contexte industriel dans lequel une compagnie aerienne internationale
exerce ses activites. La concurrence est tres vive entre les grandes
compagnies aeriennes et toutes ont eu recours a un moment ou a un
autre a des procedes qui, dans d'autres industries, s'ils n'etaient bannis,
seraient a tout le moins consideres comme deloyaux . Bien que 1'indus-
trie du transport aerien par 1'entremise de l'IATA ait fait des efforts
energiques pour mettre fin a ces pratiques, on n'a pas manque, et ce, a
maintes reprises au cours de cette enquete, d'evoquer le cas de ces
grandes compagnies aeriennes, quelques-unes d'entre elles, parmi les
plus importantes au monde, auxquelles l'IATA a du imposer des
amendes parce qu'elles avaient paye des pots-de-vin (primes excessives
ou versements illicites de commissions) a des agences de voyages pour
les inciter a collaborer avec elles a la promotion de services reguliers ou
speciaux. Ces manigances visent, il va de soi, a accroitre le volume des
affaires de la compagnie aerienne concernee . Les versements sont faits
en recourant a une gamme de subterfuges afin de tromper la vigilance
des enqueteurs de 1'IATA . Dans nombre de cas on avait falsifie des
livres, use de faux en ecritures . Un climat trouble et pernicieux s'etait
instaure. La fin justifiait les moyens en quelque sorte ; il etait non
seulement possible de «s'ecarter» du droit chemin, mais il etait meme
avantageux de le faire . Dans un certain cas par exemple, nous avons vu
une grande compagnie aerienne etrangere tenter deliberement de s'as-
surer un traitement privilegie aupres d'agences de voyages en octroyant
des primes ou des ristournes dont le versement est formellement
interdit par I'IATA, 1'organisme prive international charge de controler
les activites commerciales et de faire respecter les reglements ; imme-
diatement apres, la compagnie aerienne a vu diminuer ses pertes,
desastreuses jusqu'ici, et a commence a faire des profits . On peut
naturellement supposer que 1'amende et la sanction imposees n'etaient
rien en comparaison de la ruine financiere dont etait menacee cette
compagnie aerienne qui devait faire face a des deficits continuels . Nous
avons meme constate que des compagnies aeriennes nationales et des
agences gouvernmentales d'autres pays autorisaient le recours a de tels
expedients .

Air Canada, avant 1973, a ete penalisee par 1'IATA pour avoir utilise des
moyens de ce genre bien qu'apparemment, cela se soit produit a une echell e
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plus reduite que chez la plupart des grandes compagnies aeriennes . Des juillet
1973, les compagnies aeriennes mondiales s'etaient aperques que toutes ces
formes de recompenses et aces versements illicites decommission* aux agences

de voyages et aux organisateurs de vols nolises nuisaient a la bonne marche de
l'industrie du transport aerien et amoindrissaient simplement ses revenus . Air
Canada, de pair avec les autres membres de 1'IATA, decida de mettre un
terme a ces pratiques et en juillet 1973, le president du Conseil emit une
directive speciale a cet effet .

Le mal etait fait cependant; 1'existence de ces versements frauduleux et
clandestins qui figuraient dans les livres des compagnies aeriennes, impliquait
que des normes et des reglements avaient ete bafoues et n'allait pas manquer
de produire un certain relachement . Air Canada, pas plus qu'aucun autre
exploitant, n'etait a I'abri des retombees . Nous ne voulons pas, par ce retour
en arriere, disculper Air Canada, mais expliquer peut-etre partiellement
pourquoi, quelques cadres superieurs, particulierement dans la Direction du

Marketing, ont donne a la directive de leur vice-president l'interpretation que

l'on connait, et pourquoi ils ont mis a execution la directive selon cette
interpretation, en depit de 1'extreme clarte des reglements a ce sujet . 1'on doit
se rappeler que ces commissions illicites ont ete versees sans qu'on tienne
compte des politiques annoncees par les compagnies aeriennes et qu'on les a
souvent camou flees dans le budget et le grand livre . On a procede de la meme

fagon pour effectuer les versements dans 1'affaire McGregor ; et pour autant

que l'on sache, la Direction du Marketing a agi ainsi dans 1'interet de la
Compagnie . Les reactions des autres directions impliquees dans cette affaire
peuvent, dans une certaine mesure, s'expliquer par le fait qu'elle s'etaient
contentees d'etre spectatrices ou n'avaient joue qu'un role passif lorsqu'on
avait eu recours par le passe a ces pratiques frauduleuses . Peut-etre que toutes
les personnes concernees croyaient que ces pratiques s'apparentaient aux
transactions financieres normales avec des agences de voyages et que le
President et tous les membres du Conseil de direction etaient au courant ou
avaient accepte implicitement le recours a ces pratiques . Quoi qu'il en soit,
Air Canada, au debut de 1973 et pendant les annees anterieures n'a pas agi
differemment . Comme nous 1'avons deja mentionne, ce climat general peut
expliquer, mais ne peut pas justifier la conduite des cadres superieurs . Ces
derniers, a maintes reprises, ont neglige d'agir ou d'apporter des correctifs .

d) Enfin, il faudrait examiner a cette etape de 1'enquete, les structures et
l'organisation generale de la Societe, puisqu'il importe de replacer dans le
contexte approprie les questions qui ont ete soulevees . Les cadres actuels sont
entres en fonction a partir de decembre 1968 a I'occasion de la nomination de
M . Pratte . L'origine des difficultes exposees dans ce chapitre pourrait etre
retracee dans les resultats de la gestion au cours de ces dernieres annees . En
1968, les actifs immobilises de la Societe Air Canada atteignaient 288
millions de dollars, en 1974 ce chiffre se montait a 1,1 milliard de dollars . En
1968, la Societe Air Canada transportait 6,4 millions de passagers et en 1974,
10,3 millions . Pendant la meme periode, les revenus annuels d'exploitation
passaient de 387 millions de dollars a 848 millions . Pendant six ans, soit de
1969 a 1974 inclusivement, (annees pendant lesquelles 1'entreprise a et e
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dirigee par I'equipe susmentionnee), on a connu quatre bonnes annees et deux

annees marquees par des deficits . Le personnel de la Compagnie est passe de
12 700 employes en 1968 a 21 167 a la fin de 1974 . Dans cet intervalle, la

flotte de la Compagnie qui etait composee pour moitie environ d'avions a
helices fut entierement reconvertie et transformee en une flotte d'avions a
reaction exclusivement . Durant cette meme periode, Air Canada renforgait sa

position parmi les compagnies abriennes internationales en exploitant des
services reguliers sur 1'Amerique du Nord, l'Europe occidentale et 1'Europe
orientale jusqu'a Moscou, les Bermudes et les Antilles jusqu'a la pointe nord
de 1'Amerique du Sud .

1 . Attributions

La tenue de cette enquete a ete decidee essentiellement, et c'est ce qu'on
dit dans I'expose des faits, parce qu'on a eu vent, semble-t-il, de 1'existence

d'une aadministration financiere inadequateD . On a donc charge la Commis-

sion d'examiner particulierement ales systemes de controle financier, les
methodes comptables et les autres questions relatives a la gestion financiere et

au contrdle . . . ), .
Pour les raisons exposees au chapitre 2, on a convenu que le travail de la

Commission porterait non seulement sur le controle financier direct exerce,
c'est-a-dire les methodes comptables utilisees et le controle des depenses, mais
en outre sur 1'examen de la gestion des operations financieres afin de s'assurer
que les decisions engageant la Societe n'etaient prises que par les responsables

designes et selon les modalites prescrites . De I'avis de la Commission, cette
interpretation de sa tache semble non seulement logique, mais essentielle, si
l'on veut qu'elle procede a un examen utile et approfondi du systeme de

gestion financiere . Par consequent, comme on 1'a mentionne au chapitre 12,
nous nous sommes arretes tres brievement seulement, a la comptabilisation
des recettes, mais beaucoup plus longuement a la comptabilisation des

depenses .
D'es le debut de cette enquete, nous nous sommes apergus qu'iI etait

necessaire d'ceuvrer en fonction de certains criteres bien etablis . Autrement, il

aurait ete impossible de la mener a bonne fin dans un delai raisonnable et en
maintenant les depenses a un niveau egalement raisonnable . C'est pourquoi la
Commission d'enquete a oriente son etude surtout vers le controle et la gestion
des depenses et vers la procedure concernant les engagements pris par la

Societe . Bien entendu, il s'agissait d'etudier non seulement les controles
prealables, mais egalement les dispositifs mis en place pour la verification

subsequente des activites de I'entreprise .

A cette fin, et avec la collaboration du Chef du contentieux de la Societe
Air Canada nous avons cru bon d'adopter la technique suivante : I✓ tudier toute
la documentation disponible dans certains domaines ou concernant certaines
operations financieres de la Compagnie lorsqu'il est facile de proceder ainsi, et
preparer un rapport a propos des circonstances qui entourent le domaine ou

1'operation financiere en question . L'expert-conseil de la Commission et le
Chef du contentieux d'Air Canada ont donc mis au point une method e
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d'analyse de certaines grandes transactions ecartant ainsi la necessite de tenir
des audiences publiques pour interroger longuement des temoins . Cette

mesure, adoptee d'un commun accord, a permis de gagner un temps precieux
pendant les audiences . Au chapitre 7, on trouve un exemple de cette methode
oil les donnbes essentielles ont pu etre rassemblees et le deroulement des faits
reconstitue sans qu'il ait ete necessaire d'interroger trop longuement les
temoins convoques.

2. Observations generales

L'examen des points exposes dans le decret autorisant la constitution de
la Commission et d'autres questions semblables decoulant de la verification
des livres de la Societe, nous a incites a etudier de fagon approfondie les
quatre principales operations financieres enumerees ci-apres :

a) la transaction McGregor-Chapitre 6

b) les contrats de location de la Barbade-Chapitre 7

c) Venturex Ltee-Chapitre 8

d) Conflits d'interets-Villa Menard, etc.-Chapitre 9

Ces transactions, estimons-nous, se distinguent par certains aspects com-
muns et constituent en quelque sorte les diverses facettes d'un meme proble-

me. Le premier denominateur commun, c'est leur origine ; elles sont toutes

1'oeuvre de la Direction du Marketing du bureau principal d'Air Canada, a

Montreal ; le deuxieme lien, entre elles ainsi d'ailleurs que le fait dominant qui
caracterise les difficultes rencontrees, c'est qu'elles resultent non pas de la
malhonnetete ou de la cupidite, mais bien d'une ignorance crasse ou d'un
mepris total des principes de gestion les plus elementaires ; le troisieme

element qui leur est commun enfin, c'est la determination avec laquelle on
s'est applique a dissimuler leur nature veritable ou celle des documents qui y
faisaient allusion. En consequence, 1'enquete menee s'est donc transformee en
de vaines recherches pour mettre a jour le ressort de 1'affaire, 1'action

premeditee ou le motif reprehensible .

Comme nous nous pencherons ici sur les activites de la Direction du
Marketing, il serait utile de parler des maintenant de son personnel et du role

qu'il remplit . Lorsqu'il entre dans la Compagnie, en 1970, comme vice-presi-
dent (Marketing), M. Menard devient un adjoint direct du President qui, a

1'epoque, eta it M . John Baldwin. Et il en est ainsi jusqu'au mois de decembre

1973, date a laquelle M . Baldwin prend sa retraite . Apres quoi, M. Menard

rend compte directement a M. Pratte, president du Conseil d'administration et

directeur general de la Societe et non pas au President, M . Vaughan .

Au debut de 1973, la Direction du Marketing commence a btendre son
role et son influence par le biais du programme de diversification des activites

de 1'entreprise . En effet, en juin 1962, le Conseil d'administration de la
Societe Air Canada adoptait les grandes lignes d'une politique de diversifica-

tion Oil il etait question d'une penetration dans les secteurs du logement et de

la vente en gros de voyages organises et de la mise en place de circuits de
distribution courts ou directs servant a la fois pour les passagers et le fret . Nul
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doute que cette politique se voulait assez generale et sous certains rapports, on
peut reconnaitre qu'elle etait effectivement ambigue . En effet, il n'etait pas

clair s'il fallait s'engager dans les secteurs nouveaux par des rachats ou des
prises de participation ou simplement par 1'expansion des divers services et
ressources existants .

Le vice-president (Marketing) a cette epoque, M. Menard, semble avoir
mal interprete le role joue dans ce programme par la Direction du Marketing .
Dans aucun autre service ou direction, on ne semble avoir conteste la validite
des initiatives que lui a inspire cette fausse interpretation, et les lignes de
demarcation entre les attributions du President et de son personnel, y compris
le directeur du Developpement de 1'Entreprise, d'une part, et celles du
personnel de la Direction du Marketing d'autre part, commencerent a s'estom-
per . Le fait que M. J . J . Smith, le directeur du Developpement de 1'Entreprise
qui appartient au bureau du President, partage son temps entre le vice-presi-

dent (Marketing) et le president de la compagnie, M . Vaughan, n'a pas
facilite dans les deux cas la delimitation exacte des champs d'action au sein de
la Societe . On n'a jamais explique pourquoi M . Smith a partage son temps
entre ces deux directions. La Direction du Marketing n'a requ officiellement
aucun pouvoir en matiere d'acquisition ou de developpement . En outre, aucun
reglement, proces-verbal ou statut ne delimite les attributions du President,
lesquelles incluent en realite la fonction de directeur du Developpement .

A peu pres vers la meme epoque, c'est-a-dire au debut de 1973, la
Direction du Marketing commence a affirmer sa vocation aoperationnelle»,
par opposition a son role d'executant, et ce, en tant qu'entite faisant partie de
la haute direction de la Societe . A l'initiative de M . Menard, qui cumule alors
les fonctions de vice-president (Marketing) et de president de la Venturex, la
societe Air Canada se voit catapultee dans le domaine de 1'exploitation aux
Antilles d'etablissements hoteliers pour touristes, non pas a titre d'interme-
diaire faisant reserver des chambres d'hotel pour ses passagers, mais a titre de
commettant . Or, la Direction du Marketing n'avait ni 1'autorite, ni les
ressources, ni 1'experience voulues pour operer dans ce secteur . Les autres

initiatives de la Direction n'allaient pas avoir plus de succes .

3 . Transactions principales

C'est dans ce contexte que nous allons examiner les quatre grands
secteurs d'operation mentionnes ci-dessus .

a) La transaction McGregor

On trouvera au chapitre 6 les conclusions precises auxquelles nous
sommes arrives, a propos de 1'affaire McGregor . Mener une enquete sur le
fond de cette affaire, c'est comme si l'on radiographiait l'organisation finan-
ciere et les systemes de controle de la Compagnie Air Canada . A ce stade, ce
ne sont pas les motifs a I'origine de 1'affaire McGregor qui nous interessent,
mais bien le fait que -$100 000 aient pu disparaitre des comptes de la
Compagnie dans les circonstances que nous connaissons .
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Pour commencer, disons que nous n'avons trouve aucune preuve qu'un
employe d'Air Canada ait realise des gains pecuniaires illicites, sans compter
qu'il n'existe absolument aucun indice de collusion ou de conspiration entre un
employe de la McGregor et un employe d'Air Canada pour obtenir illegale-
ment de 1'argent de cette derniere . Tous mal avises ou temeraires qu'aient pu

etre les dirigeants d'Air Canada, ils ne se sont livres a aucune activite
criminelle d'apres les resultats de 1'enquete .

Les versements a la McGregor ne sont que 1'illustration des lacunes, fort
nombreuses, qui existaient dans le systeme de gestion d'Air Canada .

(i) Le vice-president (Marketing) a fait preuve d'une indifference totale a
1'egard des activites de sa direction, negligeant ainsi de se conformer aux
reglements de la Societe ou meme aux principes de gestion les plus elementai-

res . On nous demande de croire qu'il n'a pris connaissance du contenu des
trois accords intervenus le 28 novembre 1974, que le 16 avril 1975, c'est-a-dire

lorsqu'il en vit des copies au telejournal . Au mieux, il a fait montre de
negligence et d'imprudence, en signant des documents importants qui obli-
geaient son employeur a verser des sommes d'argent substantielles ; au pis, en

versant 1'argent a la McGregor, il a fait fi de tous les reglements pertinents
d'Air Canada, esperant sans doute ainsi amorcer la realisation des brillants
projets d'avenir qu'il avait traces pour cette societe, et a ensuite feint d'ignorer
les details de la transaction . Quoi qu'il en soit, cet ancien cadre sup6rieur n'en
demeure pas moins coupable d'avoir trempe dans cette affaire tenebreuse et

aux prolongements multiples .

(ii) Nous ne pouvons non plus excuser les cadres superieurs du Marketing
directement impliques dans la transaction d'avoir permis ce versement illicite,
quoique nous soyons conscients du fait qu'ils se trouvaient dans une situation

quelque peu delicate . Malheureusement, il s'agit ici d'un cas ou il nous faut

etre compatissants sans pour autant prononcer 1'absolution .

C'est probablement M. Parisi qui a joue le role principal dans toute

1'affaire, etant donne qu'il est 1'auteur du plan . Quant a M. Garratt, en tant

que controleur financier de direction, il aurait du s'en douter plus que tout
autre : en effet, il avait en main suffisamment d'indices quant a la nature du
plan pour entrevoir toute la gravite des irregularites qui allaient etre commises
et pourtant, il s'est employe activement a dissimuler 1'affaire, meme apres le
debut de l'enquete de la Direction des Finances . Or, il avait nettement le

devoir de prevenir son vice-president et de 1'avertir de toutes les consequences
que pouvait entrainer une infraction aussi grave que 1'achat de services sans
contrat et, ce qui est encore pire, sans que le projet ne fut soumis aux services
de M. Vaughan. 11 avait en outre le devoir d'informer le vice-president
(Finances), son sup6rieur en titre, de toute cette affaire suspecte . 11 ne fit

cependant ni 1'un ni l'autre .

Pour sa part, M. Smith a partage sans cesse ses efforts entre le Marke-
ting et le bureau du President et dans 1'affaire McGregor, il n'a represente de
fagon decisive aucune des deux parties . 11 n'a pas par exemple, tente de
bloquer le marche, quoique a vrai dire, il n'en eut ni le pouvoir ni la possibilite .

Par contre, il aurait pu «vendre la mechep en demandant 1'approbation
officielle de son superieur, M . Vaughan .
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Comparez 1'attitude du personnel du Marketing et celle de M . Bagg de la
Direction des Achats et des Installations qui, au vu de la seule «autorisation de
depensep pressent qu'on a voulu deliberement eviter le systeme de controle ;
considerez maintenant la reaction de M. Whitrod de la Direction des Finances
qui, dans son rapport sur la question, recommande de prendre certaines
mesures qui, si elles avaient ete appliquees, auraient devoile, des janvier ou des
le debut de fevrier au plus tard, toute l'affaire au vice-president (Finances) et
sans doute par la meme, au president du Conseil .

(iii) Il est plus difficile de determiner de fagon definitive le role veritable
joue par la Direction des Finances dans I'affaire McGregor . D'entree de jeu,
disons que cette direction ne peut se soustraire a ses responsabilites en
demontrant simplement (si c'etait IA chose possible) que le Directeur general
etait au courant de la transaction qui etait sur le point d'etre realisee, elle ne
peut non plus etre affranchie de tout bl"ame du fait que le vice-president
(Finances) ait donne instruction au vice-president (Marketing) de soumettre
le programme au Directeur general avant de proceder a sa mise en oeuvre .

L'autre motif invoque pour decharger la Direction des Finances de sa
part de responsabilite ou meme de toute responsabilite sur ce plan, c'est le fait
que le chef des services comptables (Marketing) n'ait pas assume ses respon-
sabilites officielles au moment ou se precisaient les termes du projet au sein de
la direction du Marketing, au moment ou devant l'orage qui menarait, les
responsables de cette direction auraient pu prendre leurs precautions .

Pas une seule des explications avancees pour ne pas dire toute l'argumen-
tation presentee, ne suffit a excuser la Direction des Finances d'avoir failli a
ses responsabilites premieres en matiere de gestion financiere, la ou la mise au
point et 1'application d'un systeme de controle approprie auraient permis de
maintenir intactes les ressources pecuniaires de la Societe ; mais nous n'avons
la qu'un seul cote de la medaille . En effet, les efforts deployes par le
Marketing pour eviter I'examen rigoureux d'une transaction quelconque par la
Direction des Finances se reveleront toujours fructueux . Aussi, deux questions
se posent-elles . Le vice-president (Finances) avait-il requ suffisamment d'indi-
cations a propos de ce projet douteux qu'on s'appretait a mettre a execution?
En second lieu, la Direction des Finances a-t-elle reagi avec la celerite et la
determination necessaires apres avoir eu vent de I'affaire? En reponse a la
premiere question, disons que le vice-president (Finances) a temoigne n'avoir
pas requ copies des aide-memoire de M. Smith et n'avoir pas ete informe des
vues de M . Parisi sur la question de 1'autorisation de depense par le biais de
M . Seath ; enfin, Iorsque M. Menard I'a mis au courant en termes generaux du
plan visant a placer de 1'argent dans une agence de voyages, il lui a demande,
affirme-t-il, de faire approuver le projet par le president du Conseil . M. Seath
semble avoir adopte la meme attitude dans cette affaire, bien qu'il eat, comme

nous aurons l'occasion de le voir par la suite, un aperqu plus net de la
situation . Quant a M. Kendall et aux autres personnes impliquees par hasard,
comme ils n'ont pas ete meles aux preparatifs qui ont mene au versement de
1'argent, on ne pouvait s'attendre a ce qu'ils en informent leurs superviseurs .

Pour que M. Cochrane puisse decliner toute responsabilite dans l'affaire
McGregor, il lui faut reussir les trois epreuves suivantes :
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a) 11 doit etre prouve qu'il n'avait pas ete informe d'avance de la
transaction;

b) S'il etait au courant de la transaction, les seules indications qu'il
possedait etaient les questions que lui avait soumises M . Garratt,
questions qu'il s'empressa de transmettre a M . Seath et dont il
n'entendit plus parler par la suite ; e t

c) Lorsqu'il regut l'aide-memoire, 1'autorisation de depense ou les rap-
ports verbaux d'Anderson, de Brooks ou de Sheehan :

(i) rien ne l'incitait raisonnablement a etablir un lien entre d'une
part, les explications fournies par M. Menard le 22 novembre et
les questions posees par M . Garratt le 25 novembre ou vers cette
date et la revelation, deux ou trois semaines plus tard, de 1'exis-
tence des trois autorisations de depense, d'autre part .

(ii) (ce, meme si les conditions ci-dessus sont remplies) il a alors
rapidement institue et dirige une enquete serieuse et raisonnable-
ment approfondie .

Pour ce qui est de 1'epreuve (a), M. Cochrane ne peut pretendre qu'il
ignorait tout de la transaction, car on sait au moins que : M. Menard avait
decrit, ne serait-ce qu'en termes generaux, la transaction a M . Cochrane, et
selon ce dernier, M . Menard pretendait avoir requ I'approbation du president
du Conseil . Jusqu'ici, cela concerne uniquement I'autre option . Deuxieme-
ment, M. Garratt a appele M. Cochrane entre le 22 et le 25 novembre pour
savoir d'ou proviendraient les fonds et M. Cochrane admet 1'avoir refere a M .
Seath. Donc, M . Cochrane savait, deja a ce moment-la, qu'on preparait ou
etait sur le point de conclure une transaction quelconque entre Air Canada et
McGregor Travel .

En ce qui a trait a I'epreuve b), si l'on suppose que M . Seath n'a jamais
reparle de la question a M . Cochrane alors qu'en sa propre presence, MM .
Parisi et Garratt transformerent en 1'espace de deux jours al'option d'achatD en
«contrat de services)), cela revient a dire que M. Cochrane ne regoit pas, sur le
coup ou par la suite, de renseignements additionnels concernant la transaction
McGregor . Les declarations de M . Seath appuient la cause de M . Cochrane,
celles de M. Parisi, non .

Un document d'importance capitale est 1'aide-memoire a classer (non
date) envoye par M . Smith; celui-ci y declare avoir envoye le 25 novembre a
MM. Garratt et Seath et le 26 novembre a M. Cochrane, des copies des
aide-memoire du 15 et du 20 novembre auxquels etaient joints des etats
financiers de la McGregor Travel . Ces aide-memoire decrivent de fagon
detaillee les deux aspects de 1'operation projetee, c'est-a-dire l'aspect «achat de
servicesD et l'aspect Qachat d'actionsD . Les declarations de M . Smith sont
appuybes par sa secretaire a qui il a demande de remettre ces documents en
mains propres aux personnes susmentionnees . MM. Seath et Garratt confir-
ment avoir requ les documents, mais M . Cochrane nie qu'on lui ait remis quoi
que ce soit . Il est singulier que cet aide-memoire ne porte pas de date et on se
demande pourquoi M. Smith a pris la peine de le rediger. Toutefois, nous
savons pertinemment que M . Smith se plait a rediger des notes de servic e
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apres des reunions ou des entretiens, et qu'il a 1'habitude de les faire classer .

M. Smith explique qu'il a fait parvenir ces documents a M . Cochrane parce

que lui (Smith) etait mute a la Direction des Finances et qu'il voulait que M .

Cochrane soit au courant des operations en cours auxquelles il participait .

Tout ceci semble etrange lorsqu'on constate que M. Smith, quoique faisant

alors partie du personnel de M . Vaughan, n'a pas cru utile d'envoyer

d'aide-memoire ou de copies de l'aide-memoire concernant la transaction

McGregor a son superieur ; rien ne prouve non plus qu'il ait fait un rapport

verbal . 11 a toutefois pu supposer que M . Vaughan lisait les rapports mensuels

qu'il (Smith) redigeait .

Si M. Cochrane reussit a se tirer des tests aux paragraphes a), b) et c), il
nous faut alors examiner la note qui lui fut envoyee par M . Smith le 27

novembre 1974, c'est-a-dire deux jours avant que McGregor Travel ne regoive

le paiement et a peu pres au moment oil le fameux aide-memoire non date fut

probablement ecrit . On retrouve dans la note du 27 novembre une liste des

«affaires en coursn de M. Smith . A la page 2, sous 1'en-tete aN° 5 a I'attention

de M. Menard, objet : a) projet d'association avec McGregor Traveln, on lit :

aM. Seath est d'accord avec les mesures adopteesp. Il se peut que MM . Smith,

Garratt et Parisi aient tente d'impliquer, par leurs visites et leurs aide-

memoire, soit M. Cochrane, soit M . Seath, ou les deux a la fois, de fa gon a ce

que leur approbation verbale puisse etre interpretee comme etant des avis de
la Direction des Finances requis par le chapitre 8 du Guide 300 concernant les

autorisations de depense .

Pour ce qui est de c) ( i), deux ou trois semaines seulement apres la

survenue des faits que nous venons d'exposer, M. Cochrane (qui admet avoir

ete au courant de la situation), est de nouveau mis en presence d'une
transaction decrite dans des autorisations de depense et des protocoles d'en-
tente, a laquelle sont attaches les noms de McGregor et d'un membre de la
Direction du Marketing agissant en tant qu'agent d'Air Canada . Malgre ce

nouveau rappel, M . Cochrane affirme qu'il n'a pas etabli de rapport entre les

conversations avec MM . Garratt et Menard (et peut-etre aussi les entretiens

avec M. Seath et les pieces jointes que mentionne M. Smith dans 1'aide-

memoire dont il a ete question plus haut) et les transactions decrites dans les
autorisations de depense et les contrats . C'est tres difficile a croire, etant

donne qu'il a ete prouve que les transactions de la Direction du Marketing
comportant des autorisations de depense ne sont pas nombreuses . M. Coc-

hrane a parle de cette affaire a M. Seath peu de temps avant que les
autorisations de depense ne soient deposees sur son bureau et cette meme

direction btait impliquee . II convient toutefois de souligner que M. Pratte, lors

de son temoignage, a juge qu'il etait comprehensible que M . Cochrane n'ait

pas etabli de lien entre les deux faits .

En ce qui a trait a c) (ii), il est clair que M . Cochrane a institue une

enquete; mais, qu'il 1'ait mene de fagon active ou non, il n'en demeure pas

moins qu'il en etait responsable . Entre la premiere quinzaine de decembre et
le 17 mars, les enqueteurs n'ont pu voir que M . Anderson du Se rv ice financier

et M. Garratt, controleur financier a la Direction du Marketing . Au cours de

cette periode, les enqueteurs n'ont pas :
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a) demand"e les dossiers de Smith, Parisi, Garratt, Menard, etc.

b) interroge M . Parisi, I'auteur de 1'autorisation de depense ;

c) interroge M. Menard, qui a autorise les depenses, ou cherche a ce que
ce soit fait par M. Cochrane ;

d) interviewe M. Cochrane apres avoir appris, le 30 janvier (detail qui a
transpire des conversations Garratt-Cobb), que celui-ci etait au
courant de 1'entente avant qu'elle ne soit scellee .

Il est tres important de noter que le 13 janvier, M . Kruger, apres au
moins un entretien avec M . Cochrane, rejette pratiquement toute We d'une
enquete au sujet de la asubdivision» de l'autorisation de depense . Le 11 fevrier,
M. Cobb annonce qu'en raison de «circonstances particulieresb, I'enquete etait
close. Le 18 fevrier, M . Cobb rajoute une note a 1'aide-memoire du 11 fevrier
ou il est question d'une «conversation officieuseu avec M . Garratt ; il recom-
mande ensuite ou du moins suggere que I'affaire des autorisations de depense
soit classee. M . Cobb detourne ensuite 1'enquete et la transforme en un
exercice visant a faire modifier Ids directives du Guide 300 concernant la
ventilation des depenses autorisees (autorisations de depense) . II semble qu'a
ce moment la, 1'enquete etait terminee et que la transaction avait ete
completee depuis longtemps .

La demission soudaine de M . Menard durant la semaine du 23 fevrier, ne
manque pas de causer un certain emoi . Au cours de cette meme semaine, ni
M. Cochrane, ni M . Taylor, qui avaient tous deux lu 1'aide-memoire du 11
fevrier de Cobb, ne parlerent de I'enquete de Menard au president du Conseil
ou au Conseil de direction qui deliberaient avec d'autres membres du Conseil
d'administration a propos de la question de savoir s'ils allaient prendre
l'initiative de demander a M. Menard de demissionner ou s'ils se contente-
raient d'accepter sa demission . On peut supposer que M. Cochrane et/ou M .
Taylor ont juge alors qu'iI pouvait etre dangereux de continuer de dissimuler
ces renseignements a leurs collegues du Conseil de direction et au president du
Conseil d'administration; il se peut aussi que Taylor et Cochrane, ou Coc-
hrane seul, aient pense que le president du Conseil pouvait avoir oublie les
tractations entre Menard et la Societe McGregor . Quoi qu'il en soit, M .
Cochrane entretint le president du Conseil de I'affaire le 7 mars, feignant de
lui rappeler la conversation qu'il (le President) avait eu avec Menard dans la
semaine du 20 novembre. M. Cochrane affirme, ce que M . Pratte nie, que M .
Pratte se souvenait de la conversation, et que celle-ci portait sur un transfert
d'actions de la Societe McGregor .

11 faut etudier attentivement cet aperqu des tractations pour determiner si
M. Cochrane etait au courant de la situation avant que 1'argent n'ait ete verse .

Compte tenu de ce qui precede, certaines conclusions s'imposent :

1 . On ne peut exonerer de tout blame le vice-president des Finances .
Meme s'il passe au travers des epreuves a) et b), il reste, et ceci hors de tout
doute possible, responsable de la fagon inepte dont on a conduit 1'enquete,

pour ne pas dire des efforts deliberes qu'on a deployes pour la faire avorter .

2 . Nous ne croyons pas que le vice-president des Finances n'a pas, ou ne
pouvait raisonnablement pas etablir un rapport entre ses entretiens ave c
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Menard et Seath au sujet d'un probleme de marketing assez precis et les
etranges autorisations de depense portees a l'attention de sa Direction par la
Direction des Achats et des Installations, et ce, trois semaines tout au plus

apres les entretiens avec Menard et Seath .

3 . M. Seath ne peut non plus etre degage de toute responsabilite . Il n'a

pas fait part a M. Cochrane, son superieur, de 1'attitude inexplicable du
personnel de la Direction du Marketing, y compris celle de M . Parisi, le

directeur des Techniques marchandes, quand, en discutant de 1'option d'achat
(d'actions de la Societe McGregor) avec M . Seath dans le bureau de celui-ci,

ils ont change la forme et la nature de la transaction pour qu'elle devienne une
operation «d'achat de services)) . 11 appert donc que les responsables du
Marketing ont change, au moins avec la connivence de M . Seath, la nature

fondamentale de la transaction sans apparemment en referer a) au vice-presi-
dent du Marketing pour obtenir I'autorisation necessaire, ou b) a I'autre partie
dans la transaction, McGregor Travel . De plus, selon M . Seath, le budget de

la Direction du Marketing ne comportait pas normalement de credits pour
cette nouvelle proposition d'achat de services .

Et enfin, M. Seath s'est egalement apercu, au cours de cette conversation
que le contrat stipulait la fourniture de trois types distincts de services et que

le cout total s'elevait a$100 000 . La conduite de Parisi, d'apres M . Seath,

etait manifestement celle d'une personne qui ne recule devant rien pour
arriver a ses fins, en l'occurrence, obtenir le paiement des $100 000 .

4. Dans leur temoignage, les responsables de 1'enquete ont indique que les
cadres impliques de la Direction du Marketing n'avaient pas veritablement
cherche a faire mystere de cette operation financiere ; c'est pourquoi il est

inadmissible qu'on n'ait pas decouvert dans cet intervalle, soit du debut du
mois de decembre au 17 mars, que 1'entente portant sur les «services=
comportait egalement une convention tacite en vertu de laquelle, a proprement

parler, aucun service ne serait fourni .

11 y a au moins deux facons possibles d'expliquer cette operation finan-
ciere absurde et nous les exposons ci-apres .

a) M. Menard se rend compte a un moment ou a un autre que 1'agence
McGregor Travel est un gros client d'Air Canada mais qu'elle est dans une

position financiere precaire . Revant d'expansion et de developpement, il
decide alors un peu comme dans les conglomerats modernes, de faire en sorte
qu'Air Canada s'engage dans 1'industrie des voyages organises par le biais
d'une integration verticale et horizontale d'agents et d'organisateurs de voya-

ges . Cela dure 18 mois . Apres quoi, il s'avere que McGregor Travel est aux

prises avec des ennuis d'ordre financier . M. Menard qui, a plusieurs reprises,
avait fait etat de son desir de voir Air Canada fusionner avec la McGregor
Travel ou prendre une participation dans cette societe s'aperqoit alors qu'iI
s'est accule et qu'il n'existe aucune echappatoire possible . Devant la ruine

financiere qui menace la McGregor Travel, M . Menard decide soudainement

de donner suite a son projet ambigu d'integration . Pour ce faire, il demande

simplement a ses collaborateurs et a M . Lindsay de determiner de quel

montant la McGregor Travel a besoin et d'etudier des modalites pour le
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versement de la somme . On a elimine l'une des options envisagees au depart,
apparemment parce qu'il fallait obtenir I'approbation de la direction de M .
Vaughan et parce qu'il n'y avait pas de credits prevus a cet effet a la Direction
du Marketing . C'est pourquoi on se rabat sur 1'idee des «servicesA; on trouve
les fonds necessaires dans le budget de Promotion des ventes, puis on prepare
des autorisations de depense separees, d'abord pour eviter des retards inevita-
bles si la transaction btait soumise a la Direction des Finances et ensuite, et
c'est la 1'essentiel, le risque d'etre decouverts . Toutes ces operations sont faites
au sein de la Direction du Marketing et par le personnel de cette direction et
le seul accroc, ce sont quelques fuites accidentelles provoquees par MM .
McGregor, Garratt et Parisi qui ont communique des renseignements a MM .
McGill, Cochrane et Seath . Par la suite, pour masquer 1'affaire, on detourne
de son objet I'enquete qui a ete ouverte, en l'orientant vers les reglements
regissant les autorisations de depense, on reporte a plus tard la discussion avec
M. Sheehan, on evite de consulter les dossiers de la Direction du Marketing
et, pendant trois mois, de la mi-decembre a la mi-mars, on se contente des
declarations de MM . Anderson et Garratt avec pour resultat que 1'accord
tacite n'est «eventep que le 17 mars, longtemps apres que les autorisations de
depense eurent ete donnees et qu'on eut ordonne la cloture de 1'enquete ad .
hoc. La raison pour laquelle il a fallu relancer celle-ci et faire intervenir le
president du Conseil, est la demission inattendue de M . Menard pendant
1'affaire des concessions de la Barbade .

b) Dans I'autre hypothese, la Societe McGregor Travel avait contribue de
fagon appreciable a accroitre le volume des ventes d'Air Canada ou lui avait
rendu un service important en rapport avec la legislation quebecoise relative
aux agences de voyages et on la recompensait pour ses efforts .

Il y a peut-etre d'autres explications . En tout etat de cause, nous n'avons
pu trouver aucun element permettant d'etayer 1'hypothese (b) et force nous est
de constater que les preuves recueillies ne corroborent pas ou n'infirment pas
entierement les premisses de la premiere these ; mais c'est cependant, celle que
nous retenons apres avoir tente au mieux de nos possibilites de demeler
l'echeveau des faits et gestes des nombreux protagonistes dans cette affaire .

En resume donc, le vice-president (Finances) a eu vent, par intervalles, du
deroulement de l'operation McGregor et a au moins pris connaissance de la
documentation de base a ce sujet qui figurait dans la note de M . Smith le 27
novembre, une journee seulement avant qu'on ne donne les autorisations de
depense et avant que les contrats ne soient passes et deux jours avant
1'emission et 1'envoi des cheques .

5. M. Seath a ete mis au courant de cette affaire le 22 novembre 1974
lorsque M . Cochrane lui a dit que M . Menard avait mentionne avoir conclu,
au nom d'Air Canada, une certaine transaction avec 1'agence McGregor
Travel ; et que M. Garratt, le controleur financier de la Direction du Marke-
ting, communiquerait avec lui . On presume que M . Seath a ete informe de
cette affaire parce que cette acquisition importante necessitait des fonds . On
se demande immediatement pourquoi MM. Cochrane, Seath et Menard ne se
sont pas personnellement adresses au President, M . Vaughan, ou a son
directeur du Developpement de 1'Entreprise, M . Smith, pour adopter une lign e
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de conduite . De toute fagon, ils ne l'ont pas fait . Les 26, 27 et 28 novembre,

M. Seath rencontre M. Garratt, le controleur financier de la Direction du

Marketing, M . Parisi le directeur de la promotion des ventes, (Marketing), M .

Lindsay, qui travaille a la societe Venturex, mais qui en quelque sorte fait
presque partie de la Direction du Marketing et enfin M . Kendall un de ses

proches collaborateurs . A l'occasion de ces entrevues, M. Seath lit des

aide-memoire decrivant la transaction en detail et M . Garratt lui demande son
appui pour financer 1'operation financiere et preparer les autorisations de

depense. Entretemps, M . Dobson, l'un des directeurs et le plus gros action-

naire de McGregor Travel confie a M . Seath que la Societe a besoin d'etre

renflouee pour acontinuer ses activites)) . A la suite de ces entretiens, M . Seath
informe les responsables du Marketing que le programme etabli avec 1'agence
McGregor ne peut prendre la forme d'un pret puisque cela depasse les
attributions d'Air Canada et que si on le considerait plutot comme une option,
il faudrait obtenir t'approbation du Conseil par I'entremise du president

Vaughan . M. Seath leur fait observer egalement que presente comme un
investissement, ce projet ne serait pas considere rentable pour Air Canada et
que de plus, si on I'adoptait tel quel, on contreviendrait vraisemblablement
aux reglements de 1'IATA. C'est alors que M. Seath conclut qu'il fallait
abandonner l'idee de al'option d'achatA et lui substituerait celle d'une transac-

tion portant sur des aservices personnels)) . Sur ces entrefaites, M. Garratt

informe M . Seath qu'il est «urgento de fournir les $100 000 a la McGregor
Travel et, tenant compte de cet element, ou a cause de ce qu'il avait dit aux

responsables de la Direction du Marketing, M . Seath d'eduit que dans ces

conditions, on n'opterait pas pour une prise de participation .

M. Smith, dans ses notes des 15 et 20 novembre dont M . Seath avait pris

connaissance, decrivait le programme des aservicesb de fagon detaillee . C'est

alors que MM. Seath et Kendall firent remarquer a M . Garratt que pour

effectuer 1'operation financiere portant sur les «servicesp, il fallait obtenir une
autorisation de depense . M. Kendall alla meme jusqu'a preciser que M .

Menard ne pouvait signer que des autorisations de depense n'excedant pas
$50 000 et que par consequent il n'avait pas autorite pour faire debloquer des
montants de l'ordre de $100 000 . Il est interessant de noter a cet egard, que

M . Kendall avait prevenu M . Garratt, a l'occasion de cette reunion, qu'il
n'etait pas normal de faire figurer cc genre de services sous la rubrique

promotion et publicite . Bien que, semble-t-il, on ait fait tres peu de cas de son
opinion, on constate que les responsables de la Direction du Marketing, outre

M. Seath, savaient qu'en realite, cette transaction etait une supercherie . Ce
qui arriva par la suite, ce fut la preparation des documents necessaires pour

transformer l'option d'achat en un contrat visant a obtenir des services de
consultation, lesdits services devant etre defrayes par la Direction du Marke-
ting grace a trois autorisations de depense portant chacune sur un montant
inferieur au maximum que le vice-president Menard etait presumement
habilite a faire liberer . M . Garratt et probablement M . Seath aussi, savaient

que M . Menard pouvait autoriser le debours de $100,000, mais ils savaient

egalement qu'il etait necessaire d'obtenir 1'approbation de la Direction des
Finances pour toutes les autorisations de depense excedant $50 000 . On
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suppose que ni l'un ni 1'autre ne voulaient subir le retard occasionne par cette
procedure ou le risque de devoir affronter des opposants au projet . En
definitive, M . Seath connaissait tres bien la nature des «servicesp obtenus aux
termes de 1'operation financiere et il savait que trois cheques seraient emis et
non un seul .

M . Seath declare que s'il n'est pas intervenu ou n'a pas retire sa
participation au programme, c'est parce qu'il avait cru comprendre que
McGregor ou la societe pour laquelle celui-ci travaillait fournirait des factu-
res, que la Direction du Marketing pouvait justifier de la valeur des services,
et parce qu'il ignorait qu'il y aurait trois contrats . Comme on l'a mentionne
precedemment, M. Smith devait dire le 27 novembre a M . Cochrane, (au
moment ou il lui donnait un compte rendu general de ses activites), a propos
de la transaction McGregor, que M . Seath avait approuve cette initiativem .
Pour justifier sa note de service, M . Smith a fait le temoignage suivant :

oQ. Que vouliez-vous dire le 27 novembre lorsque ecrivant a M .
Cochrane a propos de 1'entente avec l'agence McGregor Travel,
vous l'informiez que M . Seath avait approuve cette initiative ?

R. M. Seath savait qu'il fallait d'ebourser un certain montant .

Q . Est-ce vous, M . Smith, qui I'aviez mis au courant ?

R. Non pas spbcialement, mais je lui ai fourni des bclaircissements
a ce sujet en lui envoyant cette note de service le 20 novembre, et
j'ai cru comprendre qu'a son avis, il etait possible de fournir
I'argent ; voila pourquoi nous avons employe 1'expression, «avec
I'accord de M . Seathn .

II n'existe aucune preuve documentaire indiquant que M . Seath a fourni
les indications susmentionnees a M. Cochrane, bien que M. Parisi declare
l'avoir fait par telephone pendant son entrevue avec M . Seath le 27 novembre.
Ce dernier nie la chose .

Ainsi, un cadre superieur de la Societe, en l'occurrence, le Tresorier, etait
au courant de la transaction qui se preparait, et ce, suffisamment a 1'avance
pour pouvoir intervenir et empecher 1'emission des cheques, ou du moins, pour
mettre M. Cochrane en garde ou lui suggerer d'informer le vice-president
(Marketing) que son personnel s'appretait a commettre des irregularites . On
doit en conclure que M . Seath n'ignorait pas que le plan elabore en vue de se
procurer lesdits services n'etait en fait qu'une manoeuvre ou une tactique pour
eviter d'avoir a faire approuver aux divers paliers de la Societe une option
d'achat et retarder ainsi le versement . M. Seath etait certainement conscient
du fait que le plan soumis par la Direction du Marketing violait en theorie et
en pratique les reglements puisque, non seulement on subdivisait artificielle-
ment une autorisation de depense, mais encore parce qu'on le faisait pour des
raisons a tout le moins douteuses . Rien n'indique que M. Seath savait que le
versement serait fait a 1'avance ou que les paiements seraient perqus par M .
McGregor lui-meme ou par son agence . II savait toutefois, que le programme
relatif a la fourniture de services avait ete adopte plutot que l'option d'achat et
que lesdits services etaient divises en trois categories, les versements etant
effectues au moyen de trois cheques emis en vertu de trois autorisations de
depense distinctes et etablis a l'ordre d'un meme beneficiaire .
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6. Nous faisons ici une digression pour signaler que le role de M . Lindsay

en ce qui a trait aux versements faits a M. McGregor est toujours entoure de

mystere . 11 etait directeur general de la Societe Venturex, mais cette entre-
prise n'avait rien a voir avec cette operation financiere et n'y participait pas,

parce que M. Menard en avait decide ainsi . Pendant 1'ete de 1974, M . Lindsay

eut l'occasion de nouer des liens etroits avec M . McGregor en profitant d'un

developpement recent de leurs relations d'affaires . Pendant 1'etape la plus

importante de cette entreprise a long terme (qu'il avait d'ailleurs vivement

critiquee dans une note redigee en novembre 1973), M . Lindsay joua le role

du pilier, qui soutient tout 1'edifice . 11 fit savoir a M. Parisi qu'on avait besoin

de fonds pour mener a bonne fin la transaction avec M . McGregor . Acciden-

tellement, ou a dessein, il etait present lorsque M . Parisi ea dicte le textem des

trois accords. M. Lindsay informa egalement M . Seath, le tresorier d'Air

Canada et membre de la Direction des Finances, que la somme de $100 000

etait versee pour payer les trois services decrits par M . Parisi . II fit signer les

accords par M . Menard, et sa secretaire alla porter les documents a M .

McGregor pour qu'il les contresigne . II savait que les cheques avaient ete

emis . II demanda ensuite a M. Smith, qui fit d'ailleurs etat de cette demarche
dans une note de service la semaine suivante, de I'accompagner chez M .

McGregor, auquel les cheques devaient etre remis . Dans son temoignage, M .

Lindsay declare qu'il ne se rappelle pas avoir donne les cheques a M .

McGregor et justifie sa visite a ce dernier en pretendant qu'il etait normal

qu'il le rencontre apres avoir attendu si longtemps pour conclure cette

operation financiere . M. Lindsay explique sa participation a la mise au point

finale de 1'entente les 28 et 29 novembre, par le fait que M . Parisi, qui devait

partir en vacances sous peu, 1'y avait invite . M. Lindsay a declare sous

serment qu'en depit de tout ce qui a ete rapporte et des conversations

telephoniques qu'il avait eues avec M . McGregor quelques jours avant le

versement des $100000, il n'avait pu juger de la nature veritable de 1'entente
qui allait etre conclue, c'est-a-dire savoir si elle allait porter sur une fourniture

de «servicesp, une ((option d'achat)) ou les deux a la fois . M. Lindsay n'entrete-

nait pas de relations officielles avec la Direction des Finances pas plus qu'il ne

travaillait officiellement pour cette direction . Son superieur a cette epoque

etait M. Vaughan ; il rendait compte egalement de ses activites a M . Menard,

le vice-president (Marketing) . Pourtant, il ne souffla mot de la transaction

McGregor a son president, M . Vaughan, ni en novembre au moment oil le
paiement fut fait, ni en fevrier lorsqu'on decouvrit la villa de Menard et apres
que celui-ci eut demissionne, ni meme en mars et en avril, lorsque la Direction

des Finances entreprit son enquete. Nous nous posons encore nombre de

questions sur la part qu'il a prise dans cette affaire .

7 . Bien entendu, on peut blamer la Direction des Finances d'avoir laisse
filer cette somme de $100 000 parce que les methodes de gestion financiere et
de controle comptable appropriees n'avaient pas ete appliquees . II convient

toutefois de remarquer que meme le recours a un systeme de verification
comptable plus strict n'aurait probablement pas suffi a conjurer les efforts
d'une direction du Marketing, bien intentionnee certes, mais fourvoyee, qui
etait determinee a realiser cette transaction coute que coute . Les responsables
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du Marketing s'etaient persuades, semble-t-il, que si 1'affaire venait a etre
ebruitee, il, suffirait simplement alors de mettre le directeur de la compagnie
aerienne devant le fait accompli en presentant la transaction comme une
operation financiere realisee dans le cadre du programme de diversification de
la Societe . A moins que la Direction du Marketing n'entretint 1'espoir que,
l'autorisation de d6pense ayant ete accordee en trois autorisations distinctes et
l'enquete a ce sujet close prematurement en mars 1975, 1'existence de cette
transaction ne serait jamais soupgonnbe.

Quoiqu'il en soit, jusqu'a quel point la Direction des Finances est-elle
responsable de cette d6pense non autorisee? La decouverte que fit M . Bagg
avait ete fortuite . En effet, il n'etait pas tenu de par ses fonctions, d'agir
comme il 1'a fait et par consequent nous pouvons tirer la conclusion que les
autorisations de d6pense ont ete devoilees pendant la premiere semaine de
decembre grace a la perspicacite d'un employe qui avait un sens aigu du
devoir et voulait proteger les interets de la societe pour laquelle il travaillait ; il
ne 1'a pas fait pour s'acquitter d'une tache qu'on lui avait officiellement
assignee. L'attitude de M. Bagg qui, sur-le-champ conclut qu'on avait proba-
blement enfreint les reglements en passant cette transaction contraste violem-
ment avec celle adoptee par les autres protagonistes dans cette affaire,
lorsqu'ils entendirent parler de ces autorisations de depense .

11 est inutile de se demander si les autorisations de d6pense auraient ete
repbrees par les services de comptabilite (section Winnipeg) de la Direction
des Finances, par M . Anderson (Finances) de Montreal ou par quelqu'un
d'autre. Nous n'avons cependant aucune raison de croire que le systeme de
controle n'aurait pas fonctionne. Voila pourquoi nous ne reprochons pas a la
Direction des Finances de n'avoir pas mis en place alors un systeme de
controle approprie . On trouvera au chapitre 12 une analyse d'autres questions
financieres relatives aux sommes versees . Dans la mesure ou elles concernent
la transaction McGregor, les recommandations, meme si on les avait appli-
quees, n'auraient pu empecher les versements ni permis de les decouvrir plus
tot .

8 . Il reste donc a etudier les reactions de la Direction des Finances et de
ses cadres superieurs lorsqu'ils apprirent 1'existence des autorisations de
d6pense et mesurerent les consequences reelles ou possibles de cette decou-
verte . Toujours est-il que lorsque ces documents ainsi que les pieces relatives
aux accords intervenus, qui y etaient jointes parvinrent au vice-president,
celui-ci ne put faire autrement que d'ordonner l'ouverture d'une enquete . Or,
nous etions deja a la veille des conges de Noel ; il etait donc a prevoir que les
choses allaient quelque peu trainer en longueur .

Un a-cote de la question dont il faudrait aussi tenir compte dans nombre
des domaines que nous avons etudies est le fait que les vacances et les periodes
de conge semblent prendre beaucoup plus d'importance chez Air Canada que
dans la plupart des autres societes . II en est probablement ainsi dans 1'indus-
trie du transport aerien parce que les laissez-passer et les titres de transport
gratuits constituent des avantages genereusement alloues aux employes . Le
personnel du siege social de la Compagnie sur les activites duquel 1'enquet e
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portait principalement, incarne la mobilite meme . Expliquons-nous : tout au

long de la «sagap McGregor et des negociations engagees a la Barbade, il s'est
rarement tenu une reunion importante sans que l'un des protagonistes ne soit
en voyage aux Antilles, ne vienne tout juste de rentrer de la Barbade ou ne
s'envole pour quelque lointaine destination . Ainsi, par exemple, lorsque cinq
membres du Conseil de direction se reunirent le 28 fevrier pour discuter

specialement de la question cruciale de la demission de M . Menard, MM .

Cochrane et d'Amours etaient en Jamaique et M . Vaughan, a la Barbade ; et

la semaine precedente, M. Menard se trouvait a Manille . Cet aspect particu-

lier que prend la vie dans les compagnies d'aviation et l'industrie du tourisme
en general se degage de nos recherches, qui ne se limitaient pas a la Societe
Air Canada, et constitue un facteur tres significatif dont il faut tenir compte
quand viendra le temps d'analyser certains elements de preuve reunis pour les

besoins de notre enquete . Nos recherches, faudrait-il le preciser, nous les
avons orientees vers le systeme utilise pour controler les deplacements du
personnel et la delivrance des laissez-passer . Ce systeme nous apparait satis-

faisant et correspond aux usages admis dans l'industrie . En conclusion, disons

que, etant donne les avantages du transport gratuit dont beneficient tous les
employes et surtout les cadres superieurs, il est particulierement difficile de
gerer et diriger une compagnie d'aviation .

A la mi-decembre, ou au debut de janvier au plus tard, le personnel de la
verification interne de la Direction des Finances avait d'eja commence son
enquete dont les resultats temoignent d'un curieux manque d'ardeur au

travail . C'est ainsi que dans une note, dont il a tente, mais en vain, d'expliciter

le sens dans son temoignage, M. Kruger demandait presque sans detour aux

enqueteurs de ne pas parler de la question du afractionnement de 1'autorisation

de depensem . Et par la suite, la personne chargee de fagon generale de

1'enquete, M. Cobb de la Section de la Verification, annonce dans une note
qu'il fait circuler que, vu ale caractere particulier des circonstancesb, on ne

poursuivrait pas 1'enquete.
Bien que les preuves reunies ne permettent pas d'affirmer que cette

passivite ait gagne jusqu'au vice-president (Finances) lui-meme, il nous faut
tout de meme observer que 1'enquete n'a mis au jour que tres peu d'elements
tangibles entre le debut de decembre, mois ou elle debuta, et la decouverte de
1'affaire Menard, le 23 fevrier 1975. Par la suite cependant, M . Cochrane
devait participer de plus pres a I'enquete, et, dans les deux mois qui suivirent,

les mesures suivantes furent prises:

(a) Le 7 mars, M . Cochrane met le president du Conseil de son bureau au
courant de la transaction et de 1'enquete dont celle-ci fait l'objet . On trouvera

ci-dessous une analyse detaillee de cette reunion .

(b) Le 17 mars, a son retour d'Europe, le president du Conseil demande a
M. Cochrane si 1'enquete a revele des elements nouveaux .

(c) Le 18 mars ou le lendemain ou deux jours apres, M . Cochrane

rencontre M . Garratt, le directeur des services comptables (Marketing), et M .

Smith, 1'administrateur partageant son temps entre la Direction du Marketing
et le President Vaughan .
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(d) Quelque temps avant le 25 mars, M . Cochrane propose a M . Allen, un
des administrateurs d'Air Canada qui etait egalement president du Comite de
la verification (Commissariat aux comptes), d'inscrire la transaction McGre-
gor a l'ordre du jour de la prochaine reunion du Conseil, prevue pour le 29
avril .

(e) Le 14 avril, M. Cochrane ecrit a M. Allen a propos de l'ordre du jour
de la prochaine reunion des Commissaires aux comptes et fait allusion dans sa
lettre a la transaction McGregor.

(f) Le 15 avril, M. Cochrane donne instruction a MM . Cobb et Bowman
du personnel de la verification interne d'etudier le dossier qu'a constitue M .
Smith a propos de la transaction McGregor .

(g) Le 16 avril, M. Cochrane rencontre en debut de matinee M. McGill
qui lui dit que le president du Conseil ignorait tout de la transaction. Plus
tard, dans la journee, les deux se rendent aupres de ce dernier qui, selon M .
Cochrane, affirme avoir eu connaissance de 1'affaire .

Le 17 avril, 1'affaire fait 1'objet de questions a la Chambre des
communes .

11 semble que la direction des Finances ait essaye de mettre fin a
1'enquete et de classer 1'affaire a trois reprises :

(a) Dans sa note du 11 fevrier a laquelle nous avons deja fait allusion, M .
Cobb fait savoir que vu ale caractere particulier des circonstances*, on ne
poursuivra pas 1'enquete . C'est probablement la demission de M . Menard qui
a fait rouvrir celle-ci .

(b) Le 10 mars, a la demande de M . Garratt, M. Parisi fait parvenir les
documents voulus au Centre de verification de Winnipeg pour qu'on y aclasse»
les trois autorisations de depense .

(c) En rapportant 1'affaire au Comite de la verification en avril, une fois
que M. Menard avait quitte Air Canada, on aurait peut-etre pu persuader le
Comite de prendre acte de la transaction et peut-etre meme de proposer des
modifications aux reglements concernant les autorisations de depense .

Pour des raisons qui nous echappent entierement et demeurent a propre-
ment parler fort mysterieuses, le vice-president (Finances) n'a souleve la
question de l'enquete a aucune reunion du vendredi qu'a tenue le Conseil de
direction de la Compagnie entre le debut de decembre et la mi-avril . M.
Taylor, vice-president (Affaires publiques) qui, vers le 20 ou 21 fevrier, en
savait tout autant que son homoloque des Finances, n'a pas cru bon de le faire,
lui non plus .

Demeure egalement inexplique et inexplicable le fait que les vice-presi-
dents (Finances et Affaires publiques) n'aient pas pose la question, au cours
des reunions fort importantes qui eurent lieu dans la semaine du 23 fevrier
1975, semaine ou le personnel de la Verification interne et les commissaires
aux comptes commencerent a enqueter sur les activites de M . Menard apres
que celui-ci eut achete la villa . ` Pourquoi ces responsables n'ont pas ose
soulever la question au moment ou le Conseil de direction et surtout le
Directeur general s'effor~aient de percer les motifs pour lesquels M . Menard
avait pr@sente sa demission, demeure toujours un mystere .

249



Le 7 mars 1975, le vice-president (Finances) en vient a la conclusion qu'il
faudrait debattre la question au cours d'une reunion avec le president du

Conseil . On a donne des comptes rendus contradictoires de cette reunion, mais
notre enquete sur les methodes de controle financier de la Compagnie ne
serait pas plus avancee si nous cherchions a determiner, la chose fat-elle
possible, les circonstances veritables dans lesquelles elle a eu lieu . Peu importe
que le Directeur general ait pu ou non avoir vent de 1'affaire McGregor d'es les
premiers jours de novembre 1974, la responsabilite de la Direction des
Finances demeure entiere, du moins en ce qui a trait aux contr8les prealables
et a la verification ulterieure des operations flnancieres . Pour la meme raison
egalement, il n'est pas necessaire d'etablir, d'apres les circonstances dans

lesquelles MM. Pratte, McGill et Cochrane se sont rencontres subsequem-
ment, jusqu'a quel point ils etaient les uns les autres au courant de 1'affaire

McGregor a certains moments . Que M . Pratte fut ou non au courant de la
situation ne constituait pas, semble-t-il, d'une maniere ou d'une autre un motif

suffisant pour ouvrir une enquete . Ce sera la, bien entendu, un point a prendre

en consideration pour juger de 1'attitude des responsables et de leurs reactions
au fur et a mesure que transpiraient les details de 1'affaire .

De toute evidence, ceux qui furent charges de l'enquete ne manifesterent
guere beaucoup d'enthousiasme et a proprement parler, ne surent trop vers ou

diriger leurs recherches . I1 n'en fut certes pas ainsi pour 1'enquete sur la villa
Menard qui, elle aussi, fut lancee avant que 1'affaire ne fut rendue publique .

La Direction des Finances ne convoqua a aucune reunion les quelques
personnes interessees, qui travaillaient toutes au siege social d'Air Canada,
Place Ville Marie, et pour la plupart, au meme etage . Personne n'organisa ni

meme proposa d'organiser une rencontre directe entre MM . Cochrane et

Menard, si ce n'est M . Whitrod, au tout debut de 1'enquete . Ses superieurs ne
devaient d'ailleurs faire aucun cas de son rapport sur cette question et d'autres

points .

On ne peut dire qu'il s'agissait la d'une affaire trop peu importante pour

etre en consideration . En effet, la transaction constituait, en theorie comme en
pratique une infraction flagrante, aux regles de comptabilite et de gestion les

plus fondamentales . En passant un contrat pour ces services, la Direction du

Marketing se trouvait a empieter sur le domaine de competence de la
Direction des Affaires publiques . C'est donc dire qu'en prenant l'initiative

d'acquerir des actions de la McGregor Travel, on ne se trouvait ni plus ni

moins, qu'a usurper les fonctions de M. Vaughan,. le president de la Compa-

gnie, et de son personnel prepose aux cacquisitionsp . On pouvait des lors

s'attendre a toutes sortes de manipulations, notamment dans le domaine du

budget . Ainsi, la Direction du Marketing essaya de faire passer 1'autorisation
de depense avant 1'expiration de la periode convenue a 1'achat pour la livraison

des services . On alla meme jusqu'a effectuer un versement par anticipation .

Les services faisant l'objet du contrat impliquaient des interventions de cette
societe de la Couronne aupres de gouvernements etrangers et des autorites

provinciales du Quebec .

Menee dans les circonstances que l'on sait, 1'enquete de la Direction des
Finances s'est averee un echec sur tous les plans . Elle a ete ouverte sur l'ordre
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du vice-president (Finances), qui en a suivi le deroulement, et c'est lui qui doit
etre tenu responsable de 1'inefficacite totale dont on a fait preuve a cette
occasion . Le 7 mars, la Commission d'enquete n'avait pas encore tire de
conclusions . Les responsables de la Compagnie n'avaient requ aucune indica-
tion et aucun rapport interimaire ou avertissement n'avait ete adresse au
President .

9. Il est certain que M. Taylor, le vice-president de la direction des
Affaires publiques, tout comme le vice-president de la Direction des Finances
d'ailleurs, a manque a ses obligations en omettant d'avertir son superieur, le
President, et ses collegues, que la Direction du Marketing outrepassait ses
pouvoirs en empietant sur les attributions de la Direction des Affaires
publiques. Etant donne la nature inusitee des services qui devaient etre fournis
par M. McGregor et qui touchaient de pres les reglements provinciaux, on se
demande pourquoi M . Taylor n'a pas rapporte ces irregularites a toutes les

personnes concernees et n'a pas protestb aupres de M . Menard et du

President .

10 . En ce qui concerne la comptabilite proprement dite, il serait logique
de s'en tenir a 1'examen minutieux des operations comptables et financieres
effectuees entre le 7 decembre 1974 environ, et le 7 mars 1975 . C'est du moins
la, 1'avis de M. Lowden, 1'expert de la Commission . Quant a 1'etude des
donnees administratives transmises aux cadres superieurs de la Compagnie
elle est inutile car la periode en question a ete trop longue et le travail
accompli n'a pas ete assez considerable. La direction d'une entreprise de la

taille d'Air Canada doit constamment etre informee du comportement des
responsables et des resultats de leur gestion, des abus de confiance et de
pouvoir, des risques financiers encours et des engagements contractes et en
general de toute initiative qui touche a 1'autorite du directeur general ou a ses
responsabilites dans le domaine administratif . La transaction McGregor
representait un effort concerte visant a contourner la voie hierarchique
normale et par la, a detourner une forte somme d'argent au profit d'un
organisme avec lequel la Compagnie entretenait des relations d'affaires
suivies . Les faits mis a jour par les enqueteurs pouvaient avoir, a court ou a
long terme, des repercussions «politiquesp dangereuses, sans compter evidem-
ment, les risques financiers reels ou possibles qu'impliquait 1'acquisition de
services d'un caractere particulier . II aurait fallu, par la publication d'un

rapport provisoire, rendre compte de ces faits aux responsables interesses au
premier chef, c'est-a-dire les membres du Conseil de direction et le president
du Conseil d'administration .

Outre la breve conversation qu'il avait- eue dans un ascenseur a I'automne
1974 avec M . Menard et au cours de laquelle ce dernier a pu possiblement
faire allusion au contrat McGregor, rien n'indique que M . Pratte etait au

courant qu'Air Canada s'effor~ait d'obtenir des services d'un caractere parti-
culier de l'agence McGregor ou envisageait de prendre une participation dans
cette societe. De 1'avis de M . Pratte, le programme general de diversification
approuve par le Conseil d'administration ne permettait pas a la Societe de
s'engager dans un projet particulier sans obtenir au prealable I'approbation du
Conseil d'administration conformement aux statuts et aux reglements admi-
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nistratifs et de gestion financiere . Ainsi, le Conseil avait eu l'occasion d'autori-
ser formellement d'autres acquisitions dans le secteur hotelier, toujours dans
le cadre du programme de diversification, et personne n'avait songe qu'il
pourrait rejeter le plan de diversification et s'opposer a ce qu'on fasse ces
acquisitions. Les temoignages recueillis dans cette affaire complexe montrent
a 1'evidence que le personnel de la Direction du Marketing, a, de propos
delibere, voulu dissimuler au President et, du moins au debut, a la Direction
des Finances egalement, les details de 1'operation qui se preparait .

11 . Le 7 mars 1975, lorsque M . Cochrane eut annonce a M. Pratte qu'il
etait possible qu'Air Canada ne puisse pas rentrer dans son argent, le mal

etait deja fait et M. Menard etait parti . Le principal souci du President etait
alors de surmonter la crise et de dissiper la confusion qui regnait au sein de la
Direction du Marketing a la suite de la demission de Menard, la semaine

precedente; c'est alors que le President en vint a confier a M. Cochrane qu'il
avait deja suffisamment d'ennuis et qu'il s'agissait de ne pas =provoquer de
chambardements inutiles en poursuivant 1'enquete sur cette affaire)) . Quoi

qu'il en soit, il est difficile d'imaginer ce qu'auraient pu reveler de nouvelles
«investigationsp, trois mois apres la premiere mise a jour des faits . En realite, a

ce moment-la, 1'argent etait deja disparu, Menard etait parti, et on etait sur le
point de le remplacer par quelqu'un d'autre a la Direction du Marketing, ou

1'echeancier pour I'ete 1975 n'etait meme pas encore pret .

Toutefois, le 7 mars, MM . Pratte et Cochrane en savaient assez long (que

l'on s'en tienne a la version des faits de l'un ou de 1'autre) pour convoquer M .

Menard, les proches collaborateurs de celui-ci et M . McGregor afin de

reconstituer toute 1'affaire . M. Menard avait donne sa demission et devait

quitter les lieux quelques semaines plus tard . Pourtant, on ne fit presque rien
pour 1'arreter et il fut autorise a partir avant que les membres de la direction
ne se concertent et prennent des mesures effectives en vue de recueillir tous les
faits et de determiner la meilleure voie a suivre pour proteger les interets a
court et a long terme de la Societe .

On peut mesurer la part qu'ont prise MM. Pratte et Cochrane dans la
transaction McGregor, et par la les reactions des dirigeants de la Societe dans
cette affaire, en examinant les versions que chacun de ces deux responsables
donne du tete a tete qu'ils ont eu dans le bureau presidentiel le 7 mars 1975, et
dont nous avons deja fait etat . M. Cochrane allegue que M. Pratte lui aurait
communique certains renseignements a propos d'une prise de participation

lorsqu'il (M. Cochrane) lui a dit que M. Menard avait accepte de faire
connaitre au President les details de cette transaction qu'il se proposait de

conclure . M . Pratte nie avoir prononce ces paroles . Supposons un moment que

M. Cochrane ait dit la verite, alors qu'a-t-il fait pour s'enquerir davantage au
sujet de la prise de participation mentionnee par le President? Il a du
presumer que la transaction n'avait jamais ete faite et par consequent en
disant qu'il se sentait «soulagep, il parlait de quelque chose qui ne s'etait meme

pas produit . En outre, a titre de vice-president (Finances) il etait en mesure de
savoir s'il y avait eu effectivement prise de participation ; on peut donc

presumer qu'il savait que quelle que soit la transaction a laquelle faisait
allusion M . Pratte, (d'apres le temoignage de M . Cochrane), elle n'avait pa s
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eu lieu. Si nous admettons que M . Cochrane a dit la verite, comment est-il
possible qu'il n'ait pas etabli de lien entre les deux transactions puisque
d'apres ses propres dires, elles mettaient toutes les deux en cause M . McGre-
gor et la direction du Marketing et avaient ete conclues en meme temps .

D'un autre cote, en supposant que son temoignage soit vrai, il est difficile
de comprendre pourquoi M. Pratte a reproche a M . Cochrane, comme il 1'a

dit lui-meme, de ne pas 1'avoir contacte directement et de s'etre adresse plutot
a d'autres vice-presidents en les chargeant de lui transmettre ces renseigne-

ments . Puisque semble-t-i1 M. Cochrane, le vice-president des Finances igno-
rait tout d'une eventuelle prise de participation le 7 mars, il est logique de
penser que son entretien avec le President s'est limite a 1'accord relatif a la .

fourniture de services . Comme M. Cochrane n'a pas fait le lien entre 1'accord

relatif a la fourniture de services et sa conversation avec M. Menard en
novembre 1974 a propos de Ia prise de participation, le President ne pouvait
pas 1'accuser de lui avoir cache I'entente relative a la prise de participation,
mais plutot 1'accord relatif a la fourniture de services . Mais M . Cochrane
d'apres son temoignage ou celui de M . Pratte, n'avait pas demande a M.
Menard d'aborder devant le President la question des problemes causes par la

fourniture des «services)) .

Nous ne pouvons pas resoudre ces contradictions et par consequent, il est
juste de presumer que quels que soient les faits dont ces deux hommes avaient
connaissance vers le 7 mars, ils etaient tous les deux suffisamment renseignes
pour reconstituer toute 1'affaire et evaluer les risques auxquels Air Canada
etait alors exposee . On peut donc dire que ces deux dirigeants, bien qu'ils
fussent en possession de tels renseignements, n'ont pas reagi comme il le
fallait, ainsi qu'on a pu s'en rendre compte par la suite en etudiant leurs
temoignages sur 1'entretien du mois de mars . Or, c'etait le moment ideal pour
faire toute la lumiere sur cette affaire, puisque la discussion faisait suite a la

demission de M. Menard et au fracas que celle-ci avait suscite . Comme cet
entretien touche un aspect important de la presente enquete, le compte rendu
stenographique des temoignages de MM . Pratte et Cochrane a propos de cette

reunion, est retranscrit au chapitre 6 de ce rapport .

12. Les reactions de M . Pratte aux revelations de M . Cochrane sur
1'affaire McGregor, une semaine apres la demission de M . Menard et seule-
ment quelques jours apres que les rumeurs publiques embarrassantes provo-
quees par cette affaire se soient eteintes, ont ete tout a fait deplacees ou alors
inappropriees et mitigees . On comprend qu'iI ait voulu eviter que de nouveaux

bouleversements se produisent a la Direction du Marketing deja passablement
secouee . Toutefois, on s'explique mal qu'il n'ait pas reproche a M . Cochrane
de ne pas lui avoir revele 1'objet de 1'enquete menee au cours de Ia semaine du
23 au 28 fevrier . On accepte trop facilement le fait semble-t-il, qu'iI a ete si

long de decouvrir la verite en ce qui a trait a la deuxieme «affaire Menardp . La
reaction naturelle de tout responsable aurait ete alors, apres un certain temps
pour se remettre du choc de cette decouverte, de tenter de recuperer I'argent
qui s'etait volatilise ; or, il ne semble pas que ce fut le cas en l'occurrence,
puisque aucune indication en ce sens ne nous a ete donnee au cours de cette
enquete . On ne s'est pas demande pourquoi M . McGill avait tant tarde a
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communiquer les renseignements qu'iI possedait meme apres que M. Jolivet

1'eut contacte le 15 avril . Et nous acceptons encore plus difficilement le fait

que le President et M. Cochrane n'ont pas communique sur-le-champ, le 7

mars, avec M. M6nard afin de faire le point sur cette affaire avec lui et de
mener a bonne fin cette enquete qui trainait deja depuis trois mois. M .

M6nard avait donne sa demission et se preparait a remettre le gouvernail

entre les mains de son successeur . Les enqueteurs avaient rassemble suffisam-

ment d'elements pour que M . Cochrane, a son tour, puisse faire un premier

rapport au President ; on aurait d'u alors s'empresser d'inviter M . M6nard a

venir s'expliquer . Quoi qu'il en soit, il etait pour le moins premature d'accor-

der a M. McGill une promotion, a un moment ou l'on faisait toutes sortes de
decouvertes enigmatiques et avant de determiner toutes les consequences de
cette transaction et les mesures a prendre a cet egard . Et autre fait incongru,

ce n'est qu'une heure ou deux avant la reception, que le President fit annuler
le diner d'adieu qui devait etre donne le 17 avril en 1'honneur de M . Menard, a

la veille du depart de celui-ci pour la Barbade .

13 . Nous ne pouvons faire autrement que de conclure que M . McGill a ete
mis au courant tres tot des grandes lignes du marche conclu avec McGregor .

C'est un ami d'enfance de M . McGregor . Il a presente M . McGregor a M .

Mdnard . II connait egalement M . Dobson, le principal actionnaire de 1'agence

McGregor Travel . 11 voyait regulierement M. McGregor et dejeunait souvent

avec lui . 11 est des lors difficile de croire que M . McGregor, epuise par des
negociations qui trainaient depuis 18 mois, et decourage par le flechissement
sensible des recettes de sa compagnie et 1'impossibilite d'operer une fusion
avec la Societe Burke-Worldwide, n'ait pas fait part a M . McGill de sa

frustration et de sa col'ere . A cette epoque, M. McGill etait vice-president

(Region Est), mais il n'avait pas de bureau au siege social d'Air Canada dans
1'immeuble de la Place Ville-Marie . Il etait installe un mille plus loin, au

centre ville .

Dans ces circonstances, on comprend mal que M . McGill ne se soit pas

au moins informe aupres de M . M6nard de 1'evolution de la situation . Qui plus

est, M . McGill avait ete nomme vice-president (Region Est) en decembre

1973 et M. McGregor etait 1'agent de voyages qui reussissait le mieux dans

cette region . A titre de cadre responsable de la region Est, M . McGill devait

s'assurer que la Compagnie (Air Canada) continuat d'entretenir de bonnes
relations d'affaires avec cet important agent de voyages . En fait, le superieur

de M . McGill, M . d'Amours, le vice-president general (Ventes et Services)

avait signale a M . McGill qu'a un certain moment, M. McGregor avait
semble diriger ses clients vers un concurrent d'Air Canada. S'il s'employa a

calmer les inquietudes de M . d'Amours, M . McGill ne lui revela pas pour

autant que M . M6nard et la Direction du Marketing avaient pris en main
certaines activites de la Direction des Ventes et Services ; les resultats memes

de 1'enquete indiquent que M . d'Amours, a titre de vice-president general
ignorait tout de la transaction et du versement de $100,000 fait a la

McGregor Travel . Donc, M. McGill connaissait non seulement la nature de
1'operation financiere, mais savait egalement que le Conseil de direction
n'etait pas au courant . De plus, M. McGill etait, en sa capacite de vice-presi-
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dent (Region Est), dans une situation assez embarrassante, non seulement du
fait qu'il savait qu'on avait passe une transaction avec la plus grosse agence de
voyages de Montreal et que son superieur immediat, le vice-president general
l'ignorait, mais aussi parce que le marche avait ete conclu apres que M . Pratte
eut demand'e au personnel d'Air Canada dans une note publiee en juin 1972,
de se conformer aux reglements de HATA interdisant de verser des pots-de-
vin et autres commissions illicites a des agents de voyages . M. McGill devait
donc etre au courant de toute I'affaire ou alors, il se souciait peu de savoir
qu'elle allait a 1'encontre des reglements d'Air Canada . Pourtant il etait le
vice-president regional charge des relations avec la McGregor Travel, une
agence de voyages travaillant pour Air Canada . Malgre tout, il maintient dans
son temoignage que le vice-president (Marketing) ne lui avait donne aucune
indication et qu'il n'avait pas lui-meme evoque cette affaire devant le vice-pre-
sident general (Ventes et Services), son superieur .

A l'ouverture de 1'enquete sur le contrat McGregor le 15 avril 1975, M .
McGill s'est trouve une fois encore sur la sellette . Le president 1'avait charge
de rencontrer M . McGregor et on lui avait recommande lorsqu'il eut pris la
succession de M. Menard a la tete de la Direction du Marketing de discuter
avec ce dernier de toutes les questions importantes en suspens . Cela bien
entendu, comprenait le contrat McGregor . Or, M. McGill etait depuis des
mois deja au courant d'une foule de choses a ce sujet et, en admettant qu'il ne
le Hit pas, il aurait du s'adresser a son superieur ou au vice-president
(Marketing), ou a M . McGregor.

Dans sa lettre du 23 mai 1975 a M. J .D. MacLean, le president de
1'Association canadienne des agents de voyages, M . McGill declarait que la
Societe Air Canada n'avait jamais autorise une prise de participation dans une
agence de voyages . Il devait donc savoir que M. McGregor avait pergu cette
somme pour une autre raison. Si ce n'etait pas un pot-de vin, et il a affirme
qu'Air Canada ne s'adonnait pas a ce genre de pratique, c'est qu'il connaissait
assurement la nature du paiement fait le 5 decembre . M. McGill a declare
sous serment qu'il connaissait 1'existence d'un certain plan ad'integrationp ou
de constitution d'un reseau d'agences de voyages . Bien entendu, en possession
de ces renseignements, quelque fragmentaires qu'ils fussent, il lui aurait ete
possible d'aborder avec une certaine assurance cette question avec M . Menard
quand il a ete nomme vice-president du Marketing, le 25 mars . A partir du
moment oii 1'on menait fievreusement 1'enquete, qui avait debute le 15 avril au
siege social d'Air Canada, M . McGill aurait du etre en mesure, et il 1'etait

sans doute, de fournir une explication detaillee; mais tel ne fut pas le cas .

Son attitude derive probablement d'une conception technocratique tres
btroite de son domaine de competence et de sa position au sein de la
hierarchie . Pour lui, la question etait clairement du ressort de la Direction du

Marketing ou en tout cas se situait dans son champ d'intervention, et il etait
preferable, dans son propre interet et celui de la Societe, qu'il s'abstienne
d'intervenir . Il convient toutefois de dire a sa decharge, que M . McGill n'a
accede au Conseil de direction qu'a la fin de mars 1975, et que par conse-
quent, il ne pouvait pas, contrairement aux membres de la haute direction,
soulever directement la question et ainsi, contribuer a clarifier la situation .

255



14 . On doit enfin conclure que les responsables du Marketing tenaient a
eviter que la Direction des Finances en vienne a etudier la transaction et a
decouvrir, ce qui paraissait inevitable, les irregularites dont elle etait entachee .

La Direction du Marketing ne savait apparemment pas que depuis septembre
1974 le Centre comptable de Winnipeg procedait a la verification de toutes les
autorisations de depense de plus de $25 000. On etait persuade dans cette
direction (Marketing) que d'apres les reglements, la transaction McGregor,
telle qu'elle avait ete conque et presentee, echapperait a I'attention de la
Direction des Finances, par consequent aux delais que cela supposait, et
passerait sans encombre les divers controles financiers en place . En 1'occur-
rence, on n'a aucune raison de penser que d'autres motifs aient joue, si ce n'est
le desir de mettre a execution les plans de Menard qui consistaient a etablir,
sous une forme ou une autre, des liens d'association avec la McGregor Travel .

(b) Contrats de location a!a Barbade

Cette aventure, pour le moins malheureuse, eut son point de depart chez
Venturex Ltee, societe qui etait alors loin d'etre un modele d'organisation ;

comment Air Canada en vint a s'y interesser, cela, aucun temoin ne sut

1'expliquer . Toujours est-il que le tout se termina, une fois Menard parti, par
1'abandon pur et simple du droit de renouvellement des baux et une perte
seche de $1 000 000 environ . La encore, 1'initiative etait venue de la Direction

du Marketing dont le chef avait 1'obligation de tenir le president du Conseil
regulierement informe de 1'evolution de cette affaire. Or, il ne semble pas que

M. Menard ait suivi les modalites prevues pour tenir M. Pratte au courant .
Dans sa deposition, le president du Conseil affirme n'avoir entendu parler
pour la premiere fois des alocations Sunset Crest* qu'en janvier 1974 lorsque

M. Allen, un membre du Conseil d'administration d'Air Canada, apprit, alors
qu'il etait en vacances a la Barbade, que la Compagnie (Air Canada)
possedait des interets dans l'industrie hoteliere de 111e . La seule indication
dormant a croire que le president du Conseil etait au courant bien avant cette

date, nous vient de M . Vaughan qui pense, sans toutefois en etre certain, avoir

fait part a M. Pratte, au debut de 1973, du progres des negociations a cc sujet .
A son retour au Canada, M . Allen s'enquit aupres de M. Pratte des activites

d'Air Canada a cet endroit, parce qu'il lui semblait que 1'affaire n'avait jamais
ete evoquee devant le Conseil d'administration . Le president du Conseil

demanda alors a Menard si Air Canada possedait des proprietes a la Barbade,
s'entendit dire que non, et ne poursuivit pas plus avant son enquete (il semble
que personne ne considerait la part qu'Air Canada detenait dans la Allied
Bermuda, un tiers des actions de cette societe, comme etant une part dans une
propriete a la Barbade, en depit du fait qu'Allied Bermuda possedait un
Holiday Inn dans cette ile) . Il est tres difficile de comprendre pourquoi la

question ne fut pas soulevee a ce moment la ou par la suite, au cours d'une
reunion du Conseil de direction, si l'on considere que le president du Conseil,
M. Pratte, le president, M. Vaughan, le vice-president, M . Menard, le
vice-president (Finances) et probablement la plupart des autres membres du
Conseil d'administration etaient au courant de ce programme de contrats de

location. Quoi qu'il en soit, M . Pratte n'alla pas plus loin avec Menard et n e
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poursuivit pas autrement son enquete avant que la question du renouvellement
des locations ne vint devant le Conseil d'administration, le 30 avril 1974 . 11 est
interessant de noter a cet egard que Menard ne fut pas appele a participer a la
reunion du Conseil d'administration du 30 avril, au cours de laquelle le
renouvellement des contrats de location fut autorise ; en effet, on sait que
Menard etait en charge des negociations et du projet en general .

M . Pratte fut mis au courant de la chronologie des evenements au cours
des preparatifs et durant la reunion elle-meme . Il lui fut r&616 par exemple,
que MM. Menard et Vaughan avaient organise les contacts preliminaires et
participe, par la suite, aux negociations en vue de la retrocession des contrats
de location a Air Canada. Le tout fut accompli sans qu'Air Canada donne son
aval a la transaction avec Venturex We ou meme approuve le projet dans ses
principes . Au 30 avril, la location annuelle s'elevait a environ $1 000 000,
somme beaucoup trop importante a assumer par une compagnie aerienne sans
une analyse financiere, une etude de marche complete et 1'autorisation du
Conseil d'administration .

Le president du Conseil, a en juger par ses reactions en d'autres occasions
(et dont nous avons eu a connaitre au cours de cette enquete) n'a pas fait
preuve de 1'attitude ferme a laquelle on pouvait s'attendre . Ainsi, aucune
revision immediate du statut juridique de la Venturex ne fut decidee ; le role
des filiales et leur situation vis-a-vis du reglement interieur d'Air Canada et
des regles gouvernant les autorisations de depense ne furent pas discutes et
enfin, le Conseil de direction ne fut pas invite a examiner les interventions
repetees de la Direction du Marketing dans des secteurs qui relevaient de la
competence d'autres directions . En fait, entre le 7 ou 10 janvier 1974 et le 30
avril 1974, date a laquelle le Conseil d'administration discuta pour la premiere
fois de la transaction, le president du Conseil ne decida d'aucune mesure . Il
appert que M. Fournier, le Secretaire general, incorpora ce sujet a l'ordre du
jour du Conseil d'administration, mais rien n'indique que ce fut fait a
1'initiative du president du Conseil . Il n'y a pas de document confirmant qu'il
y a eu enquete au sujet du projet durant cet intervalle ou que le Conseil de
direction en avait discute . De plus, le president du Conseil et la haute
direction d'Air Canada ne semblent pas avoir souleve la question, c'est-a-dire,
cherche a savoir comment Venturex avait pu se lancer dans une telle entre-
prise sans avoir obtenu I'autorisation du Conseil d'administration d'Air
Canada ou sans, du moins, que le president du Conseil en ait ete informe . On
ne s'est pas demande pourquoi et comment il fut decide qu'Air Canada
reprendrait le projet de Venturex et pourquoi cc transfert avait eu lieu sans
que le principal mandataire, Air Canada, en approuve le principe ou accepte
les obligations qui y etaient attachees .

11 est peut-etre encore plus surprenant de constater que les cadres
superieurs, apres que le Conseil d'administration eut confirme le renouvelle-
ment des locations en avril 1974, et avant qu'on ne decide en avril 1975 non
sans quelque precipitation de ne pas renouveler les baux, n'ont pas cru devoir
prendre de mesures concretes en vue de regulariser la situation d'Air Canada,
soit en trouvant une fagon appropriee de promouvoir ces etablissements
hoteliers avec ou sans le soutien direct de la Compagnie, soit en mettant fi n
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aux contrats de location . En resume, 1'affaire de la Barbade ne fut jamais
soumise a un examen serieux aux echelons administratifs superieurs meme
apres que tous les faits passes et presents ainsi que les previsions eurent ete

portes a 1'attention du president du Conseil .

L'affaire de la Barbade represente peut-etre le meilleur exemple du
serieux manque de communication au , niveau de la haute direction de la
compagnie aerienne et du cloisonnement des directions au siege social . On

s'etonne du petit nombre de documents soumis au Conseil d'administration
pour les reunions du 30 avril 1974 et d'avril 1975 au cours desquelles furent
prises des decisions concernant respectivement le renouvellement et le non-
renouvellement des baux . 11 faut egalement souligner que le Directeur general
de la Societe n'avait pratiquement pas requ de documentation concernant ces

transactions . On songeait sans doute, dans cette affaire, aux meilleurs interets
de la Compagnie, mais il n'en demeure pas moins qu'on ne s'est pas conforme
aux regles et procedures administratives de la Societe et que la voie hierarchi-
que normale a ete ignoree . L'affaire de la Barbade illustre bien comment une
transaction importante peut etre menee, meme sans les autorisations necessai-
res, et comment des depenses considerables peuvent etre effectuees sans qu'il y
ait de reactions aux differents niveaux de la direction des Finances laquelle, en
fin de compte, etait responsable du paiement des loyers .

Bien que cela puisse sembler paradoxal, il ressort de l'etude attentive des
faits que cette transaction a ete 1'ceuvre de cadres superieurs qui, animes des
meilleures intentions, n'ont cru agir qu'au mieux des interets de leur
employeur, et ce, depuis le debut de cette deplorable affaire . Rien ne laisse
supposer que des cadres moyens ou superieurs, ou le personnel de la compa-
gnie aerienne aient volontairement omis de mener ces transactions en confor-
mite des reglements de la Societe dans le but de beneficier d'un avantage

pecuniaire quelconque .

Lorsque la question du renouvellement des contrats de location avec la
Sunset Crest vint finalement devant le Conseil d'administration en avril 1974,
les deux etudes effectuees par le personnel du Marketing qui portaient sur

1'ensemble du programme ne furent pas soumises aux administrateurs partici-
pant a la reunion. L'un de ces documents, un aide-memoire date du 29 avril,
deconseille le renouvellement des baux (voir chapitre 7 ci-dessus) et 1'autre
prevoit, non sans raison, des pertes de l'ordre de $500 000 pour la premiere

annee du nouveau bail . En fait, ces deux documents ne furent meme pas
portes a 1'attention du president du Conseil .

On a tente de justifier cette omission en expliquant qu'il n'etait pas
necessaire d'obtenir 1'approbation du Conseil d'administration pour le renou-
vellement des baux, vu que l'operation faisait partie du «cours normal des

affairesn. On ne peut toutefois souscrire a ce genre de raisonnement . D'une
part, la Compagnie n'avait jamais tente une operation financiere de ce type au
cours de ses 40 annees d'existence et d'autre part, la transaction etait
importante et absorbait une bonne partie de ses ressources financieres et de

son personnel .

Une seconde explication fut avancee . Les pertes subies par les etablisse-
ments hoteliers consistaient, en theorie et en pratique, en des depenses d e
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publicite on des depenses faites au titre de la promotion des ventes . Cette
explication pourrait etre acceptable s i

(a) le revenu brut des ventes de sieges aux passagers empruntant les vols
reguliers vers la Barbade et residant dans ces etablissements hoteliers durant
la periode en question n'etait pas inferieur aux depenses au titre de la
apromotion des ventesp, et

(b) si, en l'occurrence, ces frais de publicite et de promotion dispropor-
tionnes, si l'on considere qu'apres tout ils ne portaient que sur une petite
fraction des vols reguliers assures par la Compagnie, avaient ete prevus et
approuves en toute connaissance de cause a la suite d'un examen approfondi .

Ces pertes ayant ete prevues, il est etrange (et le fait demeure inexplique)
qu'on n'ait pas eu recours aux services de la Direction des Ventes pour tenter
d'elaborer un programme de marketing qui aurait permis de les compenser ou
qui, tout au moins, aurait contribue a les rbduire . On doit toutefois se rappeler
que MM. d'Amours (vice-president general des Ventes et Services) et Callen
(vice-president pour la region Centre-Sud) faisaient partie du Conseil d'admi-
nistration de Venturex lorsque 1'affaire de la Barbade fut approuvee et
subsequemment attribuee a Air Canada . Bien entendu, M. Vaughan etait soit
secretaire general, soit president-directeur general de Venturex au moment oil
cette compagnie s'occupait de la transaction, puisqu'il avait ete charge par le
president du Conseil, de superviser, en tant que representant d'Air Canada, les
activites de la Venturex . Ainsi, 1'equipe administrative d'Air Canada etait au
courant, des le debut, de cette operation a la Barbade, et 1'on suppose que
quelques-uns de ses membres, si ce n'est toute 1'equipe, prevoyaient des pertes
sensibles .

Quoi qu'il en soit, il n'y eut en avril 1974, aucune reaction de la part du
president du Conseil et la Compagnie commenga a essuyer des pertes . Au 30
avril 1974, I'affaire n'etait en cours que depuis quatre mois, mais des
previsions precises etaient disponibles . Les dirigeants d'Air Canada, s'ils
1'avaient voulu, auraient pu decouvrir les dessous de cette histoire sur laquelle
la direction du Marketing et les responsables de Venturex s'evertuaient a
garder le silence. La responsabilite du president du Conseil est ici directement
mise en cause .

Il est plus difficile de juger du cas de M . Vaughan, mais d'un point de
vue technique seulement. Il n'avait aucune responsabilite effective et ne
possedait aucun pouvoir pour intervenir dans les tractations . 11 avait ete
toutefois charge par le president du Conseil de superviser Venturex et il jouait
encore ce role, lorsque debuta l'affaire de la Barbade . bant a la fois president
de Venturex, president de ]a compagnie aerienne et membre du Conseil de
direction, il savait pertinemment que les pertes subies dans cette affaire
constituaient un fardeau pour Air Canada. Il assista a la reunion du 30 avril
1974 du Conseil d'administration d'Air Canada lorsque le renouvellement des
baux fut approuve pour une autre periode de douze mois, c'est-a-dire la
periode allant de decembre 1974 a decembre 1975, et malgre tout, il crut utile
de n'intervenir en aucune fagon.

Apres le 30 avril 1974, les pertes devinrent de plus en plus lourdes et
totaliserent environ $1 000 000 vers avril 1975, date a laquelle on devai t

259



proceder an renouvellement des baux . La encore, le president du Conseil et le

Conseil de direction, lors de ses reunions, n'adopterent aucune mesure en vue
d'une revision de la transaction ou de 1'etude d'autres methodes d'exploitation,
l'organisation de vols nolises, par exemple . Sur le plan budgetaire, il est
necessaire de souligner que la Direction du Marketing commit une erreur en
prevoyant que les pertes pour 1'annee 1974 s'eleveraient a$155 000, et qu'elle
n'entreprit aucun remaniement du budget de 1975, bien que l'on eut prevu un

deficit de plus de $400 000. On remarque toutefois que des previsions budge-

taires pour 1'annee 1975 avaient ete etablies pour les depenses faites au titre
de la promotion des ventes, des impots payables aux autorites de la Barbade et

de 1'administration sur place des etablissements . Le president du Conseil

approuva personnellement le budget de la Direction du Marketing et les
dossiers indiquent que ce budget fit l'objet de nombreuses discussions entre le

president du Conseil et M . Menard, le vice-president du Marketing. La

direction des Finances analysa et approuva egalement le projet de budget

soumis par le Marketing . En fin de compte on effaga les pertes par un simple

jeu d'ecritures en les imputant aux postes promotion et publicite . En agissant

ainsi, le Marketing ne faisait ni plus ni moins que violer les regles gouvernant

la preparation du budget . Cette faqon de proceder, nous 1'avons deja vue, a ete
utilisee dans 1'affaire McGregor et dans le cas de la Venturex ou l'on a
autorise le versement de $145 000 . En fait, le Marketing avait transforme une
part importante des credits prevus pour la promotion, la publicite et d'autres
services en un fonds general qui servait a alimenter une sorte de petite caisse .

Dans la situation actuelle, il est impensable qu'un budget etabli sur des bases
aussi souples puisse servir pour exercer une forme quelconque de controle . 11

serait plus juste de considerer ce budget, du moins ce qui en etait l'essentiel,
comme servant a alimenter une petite caisse bien pourvue ou a constituer un
«coussinp auquel on pouvait toujours avoir recours en dernier ressort .

c) La Venturex Ltee

Les conditions dans lesquelles cette entreprise a ete creee temoignent
d'une absence totale d'autorite et d'une desorganisation complete du systeme

de communication . Pourtant, techniquement parlant, le personnel de M .

Vaughan a participe activement a la mise sur pied de la Venturex et aux

discussions relatives a l'orientation generale de ses activites . M. Menard en a

ete le premier president et y a joue un role preponderant . Ainsi, par exemple,

trois mois apres la creation de la Societe, il donne instruction au directeur
general d'entamer des negociations en vue de la location «d'etablissements

hoteliersp a la Barbade . A la meme epoque (c'est-a-dire au moment ou la

societe fut fondee), le president, M . Pratte, nomme le secretaire de la

Venturex, M . Vaughan, responsable du bon fonctionnement de cette derniere .

Cette faqon d'operer, quelque peu illogique et brouillonne, on la retrouve dans
nombre d'arrangements pris a propos de I'organisation, des methodes compta-
bles de controle, du systeme de communication, des attributions des responsa-
bles, de la composition du Conseil d'administration et d'autres modalites

relatives a la gestion de la Venturex . Cette derniere est entree en scene comme
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1'enfant illegitime d'Air Canada et les responsables du controle et de la gestion
n'ont jamais pu lui trouver une place au sein de l'infrastructure de la
compagnie d'aviation . C'est ainsi que la premiere annee, le Conseil reunit
surtout des membres du personnel du Marketing, a l'exception de MM .
d'Amours et Callen de la Direction des Ventes et Services, dont on n'a jamais
pu d'ailleurs expliquer la presence . En 1974, M. Vaughan remplace M .
Menard comme president, et, a partir de la, Venturex ne joue plus aucun role
dans les activites d'Air Canada a la Barbade .

Peu de temps apres, la Venturex s'engage dans un secteur entierement
nouveau, le service d'accueil au sol . Elle le fait a la fois en mettant sur pied sa
propre organisation et en rachetant une agence specialisee, la Touram Inc .,
dont elle garde a son service une partie du personnel . Cette derniere peripetie
illustre bien l'ignorance totale dans laquelle se trouvaient les responsables
d'Air Canada, a propos de tout ce qui concernait la Venturex . Le service des
acquisitions du bureau de M. Vaughan n'intervint a aucun moment lors de
I'achat de la Touram. Pis encore, on ne sollicita meme pas un semblant
d'autorisation d'Air Canada, que ce fut sur le plan financier ou au niveau de
la gestion, pour aller de 1'avant et mettre sur pied ou racheter cette entreprise ;
et pourtant, dans aucune direction et a aucun palier personne ne s'en plaignit .

Il s'agissait IA d'une petite entreprise dont l'exploitation allait entrainer,
avant le mois de decembre 1974, des depenses d'environ $180 000 a comptabi-
liser d'une faqon ou d'une autre . Sur ce montant, $145 000 representaient les
pertes subies dans certaines operations et le prix de rachat de la Touram .
Toutefois, le fait que les organes de controle de la Compagnie ne soient pas
intervenus et que l'initiative prise sans autorisation soit passee inaperque
constitue clairement un cas de negligence dont la gravite West pas amoindrie
par le fait qu'il s'agissait de transactions relativement mineures . Dans I'affaire
qui nous interesse, le president et la Direction du Marketing sont aussi
responsables l'un que I'autre de n'avoir pas prescrit a la Venturex, des le
debut, les regles elementaires a suivre et de n'avoir pas pense par la suite a
combler les lacunes qui etaient apparues en mettant en place un systeme de
controle adequat .

Ici et la dans notre enquete, il a ete question du Service du contentieux et
du role qu'il remplit . Ce service releve de M . Vaughan, president de la
compagnie. Une constatation generale qu'on ne peut manquer de faire, c'est
que les autres services ne lui soumettent jamais de questions litigieuses,
surtout celles concernant le partage des responsabilites au sein de la Societe,
les autorisations et les modalites qui les regissent, et, dans I'affaire McGregor,
la validite des contrats passes . Le Service du contentieux ne semble pas avoir
conscience du fait qu'il entre aussi dans ses fonctions de prendre des mesures
appropriees lorsqu'il decouvre que des lacunes existent dans les textes regle-
mentaires et que des irregularites ont ete commises : initiatives prises sans
autorisation, reglements ignores ou partiellement appliques, delegations de
signature discutables . Ce rappel ne constitue pas une critique a I'endroit du
seul Service du contentieux, mais aussi a l'endroit de tous ceux qui Wont pas
eu recours a lui en tant qu'organe de controle de 1'Entreprise. D'un autre cote,
il se peut fort bien que la raison profonde de cette situation repose dans l e
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mode d'organisation meme de la Compagnie ou le Contentieux est conqu
simplement comme une autre direction relevant du president . D'apres nous, le

seul point a retenir dans tout cela, c'est qu'on n'a pas fait appel au Service
pour la verification prealable ou, comme dans le cas de I'enquete sur le conflit
d'interets dont il est question ci-dessous, pour 1'examen retrospectif de certai-

nes operations .

Chose ironique, 1'irrealisme et 1'inconsequence dont on a fait preuve sur le
plan comptable et financier dans 1'affaire Venturex, aussi graves qu'ils
puissent We en eux-memes, sont en fin de compte les elements les moins

importants . En effet, de toute evidence, si l'on a mis sur pied la Venturex, c'est
a l'origine pour engager Air Canada dans un secteur nouveau, celui des Wols

nolises ABCp. Au milieu de 1'ete 1973, les membres du personnel de planifica-

tion de la adirectionD de M . Vaughan avaient cependant autre chose en tete,

mais le service ABC n'en demeurait pas moins la raison d'etre de la Venturex .

Meme si a tous les paliers le personnel de la Venturex etait conscient des
pertes sensibles qu'on allait essuyer du fait de la mise sur pied de ce service
ABC, on ne mit au point aucun plan a court ou a long terme pour inscrire ces
pertes au compte de la Societe Air Canada qui, en definitive, etait la maison

mere. Ce n'est que beaucoup plus tard, qu'on se rendit compte que pour payer

moins d'impots et faire accrediter la Venturex aupres de la C .C.T . A titre

d'organisateur de vols nolises, il etait indispensable de transporter les pertes
subies au chapitre du service ABC dans les comptes de la compagnie

d'aviation .

11 est imperatif d'examiner maintenant 1'autre cote de la medaille . La

confusion qui regnait chez Air Canada a propos des vols nolises ABC resulte
en grande partie des reglements bizarres de la C .C.T. et de 1'interpretation

encore plus bizarre de ces reglements qu'en a donnee le C .T .A. Certes, c'est

chose facile que de faire un examen critique de la situation, mais il est bien
moins aise d'expliquer en detail toute 1'histoire sans se perdre dans un dedale
de reglements, de statuts et d'explications . Or, les reglements de la C .C.T .

paraissent refleter les conditions qui prevalent sur la scene internationale (du
moins, dans la mesure ou les transporteurs europeens y sont representes) et la
necessite politique de concilier les voeux du public qui reclame un service bon
marche, en l'occurrence, les vols nolises, et le desir des compagnies de
maintenir la rentabilite de leurs vols regulieurs . D'ou I'incertitude administra-

tive entourant la mise en vigueur des reglements du C .T .A. Et c'est ainsi que

le dilemme dans lequel Air Canada s'est trouve enfermee par suite de ces

reglements a aussi rejailli sur la Venturex . A cet egard, la part de responsabi-

lite que doit assumer la compagnie d'aviation dans toute cette affaire repose
sur le fait que les cadres superieurs directement charges de mettre sur pied la
societe affiliee (la Venturex) n'ont pas compris la necessite de mettre en place
sur le plan comptable et financier, un systeme de controle approprie, bien que
sachant qu'on avait recours aux services d'un organisme autonome qui, aux
termes de la loi, ne pouvait etre considere comme etant une filiale . Ainsi, les

cadres superieurs ont donc neglige (a) d'incorporer Venturex et ses operations

dans he reseau de gestion d'Air Canada, y compris le systeme de controle
financier interieur et les reglements de la compagnie, et (b) de prevoir l e
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transport des pertes subies, d'ou les efforts considerables deployes par 1'admi-
nistration pour *accomplir une tache qui en temps normal aurait pris la forme
d'une simple consolidation des comptes entre societes faisant partie d'un
meme groupe .

Il ressort de cette analyse que le president du Conseil et le president de la
Compagnie n'ont pas indique clairement au personnel du bureau principal

comment proceder dans la mise sur pied de la Venturex et comment realiser
1'integration de cette societe affiliee dans le groupe et par la, 1'assujettir au
systeme general de controle administratif, financier et de gestion . Il est
surprenant qu'une societe dirigee par deux avocats n'ait pas etudie plus en
profondeur les divers avantages et inconvenients que presente la formule de la
societe affiliee dans des operations necessitant une gestion integree . Dans ces
conditions, on aurait pu tout aussi bien confier le service ABC a une filiale ; on
aurait eu ainsi moins de problemes . 11 semble toutefois qu'en ce qui concerne
les autres activites ou elle etait engagee, point n'etait besoin de faire de la
Venturex une vraie filiale, puisque si elle avait opere en tant qu'entreprise
commerciale independante, les problemes de comptabilite auraient ete simpli-
fies du fait qu'on aurait pu eviter de mentionner les pertes encourues sans
enfreindre les reglements du C.T .A .

Tout indique que le President-directeur general, le President, la Direction
et les chefs de direction concernes n'ont pas prevu, ni meme imagine que cette
operation pouvait avoir une incidence sur la gestion financiere, la comptabi-
lite, entrainer la consolidation de capital et n'ont pas songe qu'ils devraient
rendre compte de leurs activites au Ministre et au Parlement . A maintes
reprises durant 1'enquete, on a pretendu qu'il fallait gerer une «filialeb avec
plus de souplesse que la «societe mere), et qu'en consequence, et afin de lui
conserver un certain. degre d'autonomie, on se devait de la soustraire a des
mesures de controle et a une tutelle trop rigoureuses . II suffirait de jeter un
simple coup d'oril sur le milieu commercial au sein duquel Air Canada
pretend vouloir rentabiliser ses services, pour s'apercevoir de la faussete de
cette allegation . Aspirer a une gestion plus souple de ses affaires, ne doit pas
empecher une societe d'assumer ses obligations, particulierement lorsque cette
societe appartient aux contribuables et qu'en derniere analyse, c'est de leur
argent qu'il s'agit. Il est bon de remarquer que M . Pratte lui-meme n'a pas
defendu la these que nous venons de critiquer, mais a fait valoir plutot, et
c'etait la une initiative heureuse a notre avis, qu'il avait forme en novembre
1974, un Comite du Conseil d'administration charge de surveiller les activites
des filiales et des societes affiliees comme 1'avait suggere le directeur, M .
Allen, dans ses entretiens a ce sujet avec le President en janvier et fevrier
1974. En verite, l'un des elements qui ont contribue a semer la confusion au
sein de la Venturex etait justement la flexibilite . Un jour, les dirigeants d'Air
Canada semblaient considerer la Societe Venturex comme une direction ou
une division de la maison mere, et le lendemain, comme un organisme tout a

fait independant . Le compte de paye est un premier exemple de cette
incoherence. Le role ambivalent de M . Lyndsay, que l'on retrouve mele a
toutes les activites de la Direction du Marketing en est un deuxieme .
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Mais, c'est le President-directeur general de la Societe qui, en derniere

analyse, se devait de donner les directives necessaires en vue de : a) assujettir
la Venturex aux reglements relatifs aux autorisations de depense ainsi qu'aux
autres dispositifs de controle financier et administratif d'Air Canada, y

compris les statuts; b) constituer, lorsque la loi le permet et peut-etre meme
1'exige, de veritables filiales aux termes de I'article 18 de la Loi constituant

Air Canada qui soient distinctes des societes affiliees dont les liens avec la
societe mere sont souvent difficiles a discerner ; c) etablir, pour des considera-

tions pratiques, des voies de communication entre les «filialesA et Air Canada,
afin de faciliter la dissemination de l'information et d'obtenir l'assentiment du
Conseil d'administration d'Air Canada ou des dirigeants lorsque cela est
requis aux termes des statuts, des reglements et des politiques de la Societe,
dans des projets mis en chantier par le truchement de la maison mere

elle-meme; d) accepter ou rejeter les propositions provenant de la Direction
des Finances et emises sous la forme de notes signees par le dernier vice-presi-
dent, le vice-president qui est en fonction et le directeur sortant des se rv ices

comptables ; et e) adopter, au besoin, certaines methodes comptables pour
donner a la Societe Air Canada une plus grande liberte dans son plan
d'organisation financiere et comptable, en depit de la mise en vigueur des
reglements concernant le se rv ice ABC edictes par la C.C .T . (nous ne voulons
pas nous prononcer sur la nature de ces reglements, mais faire allusion

seulement aux responsabilites de la Societe Air Canada, a cet egard) .

Quand a I'absence de communication mentionnee au point c), on ne peut
en donner un meilleur exemple qu'en signalant que le Conseil d'administration
de cette compagnie ne s'est pas reuni depuis juillet 1974 .

La mise en oeuvre des recommandations mentionnees au point d) ci-des-
sus aurait tres bien pu empecher le lancement du programme Canaplan et le
rachat de la Touram, deux initiatives qui ont ete prises sans l'approbation de
la Societe Air Canada et sans que soient effectues par la suite les redresse-
ments necessaires, notamment en ce qui a trait a 1'autorisation de depense
portant sur une somme de $145 000 . Toutefois, nous devons, en toute honne-

tete, dire a la decharge du personnel qui a trempe dans cette operation
financiere, que la portee de ces irregularites fut limitee, qu'elles n'entrainerent
aucune perte pour la Societe Air Canada dans le sens ordinaire du terme et
qu'elles furent approuvees par un grand nombre de cadres superieurs d'Air
Canada, soit en leur qualite de responsables dans cette compagnie, soit en tant
qu'administrateurs ou dirigeants de Venturex We.

Quant au point b) ci-dessus, il est a souligner que le veritable proprietaire
de la Societe, le gouvernement du Canada, n'avait re qu aucun document (a
1'exception d'un proces-verbal particulierement ambigu portant sur une reu-
nion du Conseil d'administration tenue le 30 janvier 1973) lui apprenant
1'etablissement de Venturex grace a 1'action concertee de deux societes de la

Couronne, le CN et Air Canada . Dans leurs etats financiers, les deux

compagnies n'indiquent pas que leurs comptes ont ete consolides avec ceux de
Venturex, bien que dans le cas d'Air Canada, on ait tenu compte des activites
de Venturex en operant un genre de consolidation des comptes, sans toutefois
mentionner le fait dans une note en bas de page et sans donner d'autr e
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explication ; ainsi, on pouvait croire que la Venturex operait ni plus ni moins
comme l'une des directions d'Air Canada . Dans son rapport annuel, qui est
soumis au Parlement par 1'entremise du ministre des Transports, Air Canada
ne faisait pas allusion a la Venturex . En fait, ni le Conseil d'administration
d'Air Canada, ni celui du CN n'avaient formellement autorise la constitution
de la Societe Venturex, par le biais d'une resolution par exemple, puisque tous
les deux furent mis au courant, une fois le fait accompli .

Quant a la creation de Venturex, ou a ses liens avec la societe mere, nous
ne nous opposons pas tant au fait que les activites de cette entreprise aient ete
incorporees a celles d'Air Canada, mais au fait qu'a la faveur d'un certain jeu
de circonstances, que nous venons de decrire, certains dirigeants, profitant du
degre de latitude qui leur etait offert, ont assume des responsabilites et pris
des engagements financiers importants au nom d'Air Canada . Nous nous
trouvons la devant une situation anormale et pour le moins inquietante,
puisque nous voyons un groupe de dirigeants d'Air Canada possedant une
autorite bien determinee et des responsabilites bien precises au sein de leur
societe, acquerir soudainement des pouvoirs illimites et prendre toutes sortes
d'engagements aussitot nommes au Conseil d'administration de Venturex . En
derniere analyse, ces engagements mettaient en cause Air Canada elle-meme,
bien qu'ils fussent pris sans le consentement de son conseil d'administration .
Parallelement, aux termes de I'article 28 du chapitre 1 des statuts de
Venturex, le Directeur general (de Venturex) se voyait investi de pouvoirs qui,
a veritablement parler, apparaissent disproportionnes, meme compares a ceux
du directeur general d'Air Canada .

Quant a l'autorisation de depense de $145 000 que nous avons mention-
nee precedemment, nous ne pouvons ici que repeter les conlusions que nous
avons exposees au chapitre 8 . L'usage qui permet au Directeur general
d'approuver des autorisations de depense portant sur un montant superieur a
$50 000 sans consulter en vertu des reglement pertinents, la Direction des
Finances, ne peut que demoraliser serieusement le personnel de cette derniere,
nuire a son efficacite et remettre en question son statut au sein de la Societe .
Qui plus est, permettre que l'on commette de propos delibere une veritable
falsification comme ce fut le cas pour les autorisations de depense relatives a
la transaction McGregor et 1'autorisation de depense de $145 000, ne peut que
susciter de la confusion au sein d'une societe ou il est essentiel que les
differentes directions se transmettent des renseignements clairs et precis . Cet
acte, malgre qu'il flit a certains egards justifie et proced"at de la logique de la
situation, ne pouvait que creer un precedent dangereux et passer pour une

invite a l'utilisation de declarations et descriptions trompeuses susceptibles de
paralyser les mecanismes de controle et de surveillance de la Societe .

d) Conflits d'interets-villa Menard, etc .

L'acquisition en 1973 par M . Menard d'une villa a la Barbade, devait
declencher une sorte de reaction en chaine qui aboutit a l'ouverture de la
presente enquete . La villa en question est situee dans le lotissement Sunset
Crest, la meme ou Air Canada avait loue un grand nombre d'«unites de
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logementp comme on I'a mentionne au chapitre 7 . Quelques semaines apres

que M. Menard en eut pris possession, le President et quelques membres de sa
famille vinrent y sejourner pour une dizaine de jours . $tant donne que M .

Pratte etait au courant dans leurs moindres details des activites d'Air Canada,
comme on a pu le constater au cours des trois jours pendant lesquels il a
temoigne devant la Commission d'enquete, il est raisonnable de conclure qu'il
connaissait a fond le programme Quatorze soleils d'Air Canada . M. Pratte a
explique qu'il ne s'etait pas inquiete outre mesure en apprenant, entre

decembre 1973 et janvier 1974, que M . Menard etait le proprietaire de la
villa, parce qu'il ignorait tout au sujet des contrats Sunset Crest au moment
de sa visite et qu'il avait cru comprendre que la Societe Air Canada avait tout
simplement «fait reserver des logementsp a cet endroit comme elle I'avait fait
ailleurs dans les Antilles . Le president du Conseil et d'autres responsables, y

compris M. Vaughan qui savait egalement que M . Menard possedait une villa,
ont pretendu ignorer que celle-ci n'avait pas ete payee en entier . M. Pratte par
exemple, ne savait pas que 1'hypotheque qui avait ete accordee par suite des
arrangements pris par le vendeur, Sunset Crest, n'avait pas ete fournie par la
societe d'hypotheque et que M . Menard, I'acheteur, n'avait pas fait de
versements reguliers .

Ces arguments ne sont pas valables . M. Menard etait 1'employe d'Air
Canada le plus haut place au cours des discussions a l'issue desquelles la
Societe a decide de Iouer un grand nombre d'unites de logement appartenant

au groupe Sunset . En achetant une villa au bailleur, de la Societe Air Canada,

ce dirigeant a commis un ecard de conduite flagrant et on aurait du reconnai-
tre immediatement qu'il en etait ainsi . Meme si M. Menard avait paye
comptant lorsqu'il signa le contrat entre mai et juin 1973, la situation aurait

ete la meme . On en serait tout simplement reduit a se demander s'il avait paye

un prix convenable . Un employe, et particulierement un vice-president gene-
ral, non seulement doit eviter de se mettre dans une situation ou ses interets
risquent d'etre en conflit avec ceux de son employeur, mais encore il ne doit
pas se livrer a des activites qui pourraient laisser croire qu'il y a conflit

d'interets . Lorsqu'il pourrait etre avantageux pour un employe, de conclure un
marche a cause du poste qu'il occupe dans la societe qui l'emploie et parce que
la transaction pourrait passer inaperque, il est tenu de s'abstenir de le faire .
Aux termes de la loi, c'est 1'employeur qui doit beneficier de tels avantages .

Que l'operation soit profitable ou non, le tort de l'employe reste entier . C'est le
principe meme de la demarche qui est condamnable puisque c'est la que se

trouve la source de conflit .

II est donc clair que I'achat de cette villa entrainait un conflit d'interets,
non pas tant a cause des modalites de paiement dont il avait ete convenu, mais

plutot en raison du fait que M. Menard occupait un poste de dirigeant au sein

de la Societe Air Canada . Meme si les relations d'affaires d'Air Canada avec
le groupe Sunset s'etaient limitees a«faire reserver un ensemble d'unites de
logementp, alors qu'on sait qu'elle a verse en fait a son bailleur pres de
$1 500 000 aux termes de plusieurs contrats et baux, le resultat serait le

meme. Dans un cas comme dans 1'autre, une somme importante aurait ete
versee par Air Canada a la Sunset Crest, et ce, par 1'entremise de nul autr e
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que M . Menard . M . Pratte Vaughan et apparemment un grand nombre de
responsables du siege central d'Air Canada savaient que M . Menard avait
achete une villa a la Barbade . Quelle que soit 1'interpretation qu'on donne aux
faits entourant cette acquisition, les demarches de M . Menard etaient en

conflit avec les interets de la compagnie aerienne . Et l'on se demande
egalement pourquoi les nombreux dirigeants qui connaissaient les rapports
d'Air Canada avec le groupe Sunset Crest et savaient que M . Menard avait
acquis la villa (et surtout ceux qui avaient requ une formation juridique) n'ont
pas juge bon de poser des questions a cet egard a 1'occasion des reunions de
travail ou des conferences auquelles il leur etait donne de participer .

A supposer meme que le raisonnement que nous venons d'exposer soit
dans la pratique sans fondement, il n'en demeure pas moins qu'au moment oil
le Conseil d'administration d'Air Canada se reunit le 30 avril 1974, et lors des
preparatifs qui precederent cette reunion et auxquels il prit parti, M . Pratte, a
titre de president, connaissait tous les details de 1'affaire des contrats de la
Barbade . II connaissait le role de la Sunset Crest, il savait que M . Menard
avait dirige le programme et il n'ignorait pas que la villa avait ete achetee

durant les negociations.

Tout ce qu'on a dit a propos du president du Conseil dans cette affaire
s'applique presque mot pour mot au president de la Compagnie, M . Vaughan,
et problablement a plusieurs autres responsables qui assistent regulierement
aux reunions du vendredi du Conseil de direction . M. Vaughan pour sa part, a
ete mele a 1'operation financiere de la Barbade et connaissait le role preponde-
rant que jouait M. Menard dans 1'affaire, des mars 1973, c'est-a-dire des la
premiere reunion qu'il eut avec MM . Menard et Lindsay, qui, comme lui

travaillaient alors pour Venturex ; c'est a cette epoque egalement que M .
Lindsay fut depeche a la Barbade pour signer des contrats de location pour le
compte de la Venturex . Plus tard, lorsqu'il sut que Menard avait achete une
villa dans le lotissement Sunset Crest, il se contenta de demander a celui-ci si
tout petait en reglep et ayant requ une reponse affirmative, il s'en estima
satisfait et ne poursuivit pas plus avant . M. Vaughan n'a pas fait allusion, au
cours des reunions du Conseil de direction, aux contrats de location de la
Barbade, il n'a rien dit au sujet de la fagon dont le projet etait administre et
de sa rentabilite, et apparement il n'a jamais eu 1'occasion d'aborder cette
question en presence de M. Menard apres qu'on eut autorise Air Canada a
prendre 1'engagement contracte a l'origine par Venturex . M . Menard a
manque 's ses obligations dans cette affaire et au moins plusieurs de ses
coll'egues par leur attitude passive, en ont fait de meme .

Passons maintenant a la demission de M. Nenard et a la fagon dont la
Societe Air Canada, representee par le president du Conseil et par cinq

administrateurs reunis officieusement pour discuter cette question, 1'a accep-
tee . Il est probable que meme si l'on avait connu les circonstances qui avaient
entoure la demission de M . Menard (et qu'il aurait ete facilement et rapide-
ment possible de decouvrir pendant la semaine du 23 fevrier), on n'aurait pas
pu renvoyer ce dernier . En effet, on peut soutenir avec raison que la Societe
(Air Canada) avait en fait renonce a ce droit qu'elle avait de remercier M .
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Menard de ses services, puisque des le tout debut de l'affaire, la haute
direction etait au courant de l'acquisition de la villa et que le Conseil
d'administration avait approuve la signature de contrats de location avec la
Sunset Crest peu de temps apres que les responsables de la Compagnie eurent

appris que M . Menard avait procede a I'achat de cette propriete . On aurait pu
reprocher a la Societe de faire preuve d'une excessive severite a I'endroit de
M. Menard, si elle avait exige de celui-ci qu'il demissionne de son poste
uniquement pour avoir fait 1'acquisition de cette villa . Chose ironique cepen-
dant, la decision de la Compagnie d'accepter la demission de M . Menard se
trouve justifee a posteriori, lorsqu'on considere la nature veritable des activites
de celui-ci . Activites que nous avons eu l'occasion d'analyser aux chapitres 6
et 9 de notre rapport et dont le Conseil d'administration ingorait tout a
1'epoque .

On jugera peut-etre mieux de la reticence des dirigeants de la Societe a
faire appel aux services du Contentieux comme organe de controle habilite a
intervenir a tous les paliers, en rappelant que 1'enquete sur la villa Menard,
meme si elle soulevait une serie de questions d'ordre juridique, fut conduite de
l'interieur, par le biais de la Direction des Finances, et de I'exterieur, par le
biais de verificateurs independants, avec le resultat que le personnel du
Contentieux fut completement laisse a l'ecart .

On ne pourrait toutefois terminer sans preciser clairement que :

(a) Nous n'avons absolument aucune preuve que M. Menard ait effecti-
vement requ une faveur quelconque ou un don en retour de la societe
qui lui a vendu la villa ou qu'il ait achete celle-ci dans 1'espoir d'en
obtenir ;

(b) Air Canada a depuis adopte une serie de lignes de conduite a
I'intention de ses employes a propos des conflits d'interets, et ce, avant
meme que maints gros employeurs, qui pour la plupart s'en rappor-
taient jusqu'alors (comme la Compagnie) aux principes de gestion
generalement admis a cet egard, ne prennent des mesures analogues .

En resume, pour ce qui est du role joue par M . Menard dans les autres
affaires etudiees dans le present document, disons simplement que les quatre
foyers de troubles se situaient dans la Direction du Marketing, dont il etait
responsable en tant que vice-president . Or, c'est cette meme direction qui

s'etait chargee de la transaction McGregor, des arrangements concernant les
contrats de location de la Barbade, ainsi que des diverses transactions dans
lesquelles la Venturex etait engagee a propos notamment de la mise en ceuvre
du service ABC, de Canaplan et du rachat de la Touram . Lorsque la Venturex
se langa dans 1'affaire de la Barbade et entreprit de mettre sur pied le service
ABC, M . Menard agissait a titre de president de la Compagnie et il en etait
devenu directeur general lorsque des negociations furent entamees a propos de
Canaplan et de la Touram. C'est le Marketing qui souhaitait voir la Venturex
etablir Canaplan, et c'est au compte de cette direction qu'on a impute
1'autorisation de depense des $145 000 destines a rembourser la Venturex . Du

cote d'Air Canada donc, ce sont les credits au budget du Marketing qui ont
servi pour Canaplan, et c'est M. Menard qui a autorise le versement des
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$145 000, montant qui a ete impute aux mauvais postes, ainsi que nous 1'avons
vu, et qui ne reflete pas la nature veritable de ces diverses operations .

A la lumiere des elements de preuve reunis, force nous est de conclure
que M. Menard s'est attribue abusivement les fonctions d'un cadre superieur
d'Air Canada, plus precisement celles du vice-president general, lorsque par
exemple, il a presente ses anciens employeurs, MM . Herd et Charton, aux
dirigeants (Region Est) responsables des achats de vin pour la Societe Air
Canada . Toutes les explications que M . Menard a pu fournir alors a ces
cadres moyens ne suffiront jamais a nous convaincre que les principes admis
avaient ete respectes ni a nous persuader que l'on n'avait pas a cette occasion
favorise un fournisseur au detriment d'un autre . Comme nous I'avons deja
mentionne, il faut non seulement condamner toute irregularite, mais aussi
s'elever contre toute apparence de conflit et d'injustice . Toutefois, il convient

de noter que le president du Conseil, le president Vaughan et les autres cadres
superieurs n'etaient absolument pas au courant de cette activite et ne pou-

vaient donc intervenir .

Bien entendu, il etait incorrect de la part de M . Menard de se servir d'une

automobile mise a sa disposition par ses anciens employeurs, alors qu'il etait
au service d'Air Canada . Peut-etre le fait qu'il n'ait pas reconnu que c'etait la
mal agir, nous aide-t-il a comprendre pourquoi il n'a pas ressenti le besoin de
communiquer a ses superieurs et collegues, certaines des decisions qu'il avait .

prises relativement aux negociations entamees a la Barbade et a 1'affaire
McGregor . Nous pouvons aussi comprendre pourquoi, les cadres moyens mis
en cause dans 1'affaire des vins n'ayant pas prevenu leur superieur, M .
d'Amours, et leurs vice-presidents (Region Est), la haute direction n'a eu vent
d'aucun detail de cette affaire . Malgre tout, les resultats de notre enquete
montrent que, ni M. Menard, ni d'autres employes d'Air Canada n'ont realise
a cette occasion de gains pecuniaires au detriment de la Compagnie . Seules
sont flagrantes, les curieuses erreurs de jugement commises par I'ancien

vice-president (Marketing) .

Quant a I'aspect positif de cc bilan, on peut constater, non sans quelque
reconfort, qu'aucun des nombreux elements de preuve reunis, et ceci inclut les
centaines de documents que nous avons depouilles, n'indique que M . Menard
ait obtenu de l'argent d'Air Canada par des moyens illicites, et que ses actions
aient permis a d'autres personnes de realiser des profits au detriment de la

Compagnie par suite de collusions ou d'ententes secretes . M. Menard nous est
apparu comme un homme inspirant une grande loyaute a son personnel et
comme un chef de file dynamique . Et peut-etre meme, lorsqu'il persista a dire
devant M. Pratte, le 17 avril, que les trois contrats passes avec la McGregor
etaient valides, apres qu'on eut rendu publique en pleine Chambre des
communes I'affaire McGregor, cherchait-il a payer de retour la loyaute que
lui temoignait son personnel . A sa fagon, il s'est montre loyal envers son
superieur, M. Pratte, et envers la Compagnie . Le peu de sens pratique dont il

a fait preuve a certains egards dans la gestion des services dont il etait
responsable, s'etait manifeste par exemple lorsque, rejetant les avis des
representants locaux de sa compagnie, il decida d'acheter des actions dans une

agence de voyages . Meme pendant les audiences de la presente Commission, il
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a persiste a dire que, selon lui, un tel placement n'alienait pas les droits des

agents . Et ce fut aussi la, le point de vue qu'adopta Air Canada, pendant un
certain temps du moins, pour expliquer sa participation a 1'affaire McGregor .

En outre, M. Menard a ete le seul a soutenir qu'une agence de voyages ne
pouvait contribuer ni a augmenter ni a diminuer le volume des ventes d'une
compagnie aerienne .

Tout bien considere, il ne fait aucun doute que M . Menard avait la

reputation, au sein de la Compagnie, d'etre un chef dynamique et plein
d'allant . On ne peut malheureusement pas dire, qu'en tant que gestionnaire ou
administrateur, il ait temoigne de qualites semblables . Les modalites regissant
les autorisations de depense, les reglements, le contenu des statuts et des lignes
de conduite de la Societe ne presentaient absolument aucun interet pour lui .
Apparemment, il ne lui serait jamais venu a 1'idee de faire appel au Conseil de
direction pour coordonner les activites de son service avec celles des autres

directions . D'apres les proces-verbaux des differentes reunions, ses collegues
ne lui ont jamais reproche le fait qu'il ait semble meconnaitre le role d'organe
de communication du Conseil de direction .

4. La Direction du Marketing en genera l

Apres avoir interroge 55 temoins, rempli 8 900 pages d'elements de
preuve et examine environ 600 pieces, le seul grand secteur ou les controles
financiers, comptables et administratifs nous sont apparus insuffisants et ou il
a ete etabli qu'on ne s'etait conforme ni aux lois ni aux reglements pertinents,

c'est celui de la Direction du Marketing . Si nous avions pu etudier la
comptabilite des recettes de la Compagnie d'une maniere aussi approfondie
que celle de ses debours, peut-etre aurions-nous decouvert des etats de fait
analogues dans d'autres secteurs. Toutefois, des elements que nous avons pu
rassembler sur la comptabilite des revenus de I'entreprise, nous n'avons pu
tirer aucune indication en ce sens .

Meme au plus fort de la controverse a ce propos, soit entre fevrier et avril
1975, le president du Conseil d'administration ne jugea pas utile d'ordonner
une enquete sur les quatre affaires mettant en cause des employes de la
Societe . A partir du 1er janvier 1973, M . Menard, comme nous 1'avons deja
souligne, ne rendit compte de ses activites qu'au president du Conseil seule-

ment . Sa conception audacieuse de la gestion Iui avait gagne la Ioyaute de ses
subalternes et lui avait valu la confiance de ses superieurs . On vit par la suite
comment tout cela devait precipiter le desastre . Certes, de telles choses
peuvent arriver, et nous le concevons fort bien, mais il n'en demeure pas moins
que le president du Conseil avait le devoir, puisqu'il en avait fait son proche
collaborateur, de surveiller les activites du vice-president (Marketing) . Or, a

notre connaissance, rien n'indique que M . Menard ait ete victime d'une
«exclusivep ou qu'on I'ait tenu a 1'ecart du bureau du president du Conseil . A

vrai dire, il semble au contraire avoir abuse de la confiance de cc dernier, et
c'est ainsi qu'il a pris d'importantes decisions relativement aux lignes de
conduite a adopter sans Iui en faire part, meme s'il Iui etait toujours possibl e
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de le rencontrer a titre non officiel ou a l'occasion de diverses reunions
administratives .

Que le president du Conseil n'ait eu connaissance, pendant pres de deux
ans, d'aucun detail sur les operations et les negociations menees par M .
Menard parait d'autant plus incroyable quand on apprend, comme ce fut
notre cas pendant les trois jours ou nous avons recueilli sa deposition, jusqu'a
quel point M . Pratte etait au courant des moindres ramifications et operations
de cette grande societe . 11 ne serait pas facile de trouver un directeur general a
la tete d'une societe faisant pres d'un milliard de dollars de chiffre d'affaires,
qui connaisse aussi bien et dans leurs moindres details, les activites, les
pratiques, les methodes et l'organisation de son entreprise et qui ait une
comprehension plus grande du milieu dans lequel elle opere. Neanmoins,
devant les elements de preuve qu'on nous a soumis, il n'en demeure pas moins
que M . Pratte n'a eu connaissance des trois principales transactions decrites
aux chapitres 6, 7 et 8 et sur lesquelles ont porte notre enquete, que longtemps
apres qu'elles eurent ete conclues .

Peut-etre faudrait-il ajouter une derniere touche pour completer ce
tableau des relations entre le president du Conseil et la direction du Marke-
ting . Un dirigeant, lorsqu'il accede a un haut poste avec toutes les obligations
et les prerogatives nouvelles que cela suppose, doit egalement etre pret a
assumer la responsabilite des affaires qui ne relevent pas directement de lui . Il
s'agit la de la responsabilite pour les fautes d'autrui, c'est-a-dire non pas pour
les fautes et les erreurs qu'il pourrait lui-meme commettre par suite d'une
initiative quelconque ou d'une omission, mais bien pour celles imputables
directement a ceux qui sont places sous ses ordres et dont il doit repondre . 11
ne faut pas confondre cette responsabilite avec celle que doit assumer, aux
termes de la loi, le maitre pour la faute de son domestique ; il s'agit plutot d'un
principe de gestion universel qui, dans le milieu des affaires, et plus particulie-
rement dans celui des societes anonymes, est compris et accepte de tous . Bien
sur, cette responsabilite ne s'etend pas aux actes criminels, exactions et autres
delits commis par des membres du personnel de 1'entreprise, a moins que des
circonstances particulieres ne mettent en cause les dirigeants eux-memes .

La responsabilite pour la faute d'autrui englobe l'obligation qu'ont les
cadres de ne confier la direction des differents services de 1'entreprise qu'a des
employes competents . Nous avons examine les dossiers du personnel d'Air
Canada, et etudib dans quelles conditions le vice-president (Marketing), M .
Yves Menard, avait ete recrute . Son dossier ne contient que des references
elogieuses emanant aussi bien d'anciens employeurs que de collegues . On
constate egalement que les verifications usuelles avaient ete faites par la
Compagnie . M. Menard etait hautement recommande . Avec de telles referen-
ces, le president du Conseil avait entierement raison d'engager M . Menard et
de le nommer a l'un des plus hauts postes de commande de la societe . Il est
indeniable que le directeur general respectait a la lettre le plus grand principe
du controle financier et administratif, soit la nomination de directeurs compe-
tents, lorsqu'il a recommande au Conseil d'engager M . Menard .

Les problemes ont surgi apres que M . Menard se soit vu accorder la
latitude et I'autonomie necessaires pour entreprendre des transactions et de s
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projets auxquels, comme cela devint evident, sa formation, son experience et

son temperament ne le disposaient pas . Le directeur general, de qui relevait

directement M . Menard et qui etait donc charge de le surveiller, est responsa-
ble, dans une certaine mesure, des manquements de la direction du

Marketing .

5 . La Direction des Finances en general

Nous avons vu plus haut que les agissements de certains employes de la
direction des Finances ont ete critiques en ce qui a trait tant a la periode qui a
precede et qu'a celle qui a suivi le paiement a McGregor Travel . Dans 1'affaire

de la Bardade, les mecanismes budgetaires n'ont ete d'aucune utilite et les
methodes de controle de la Direction des Finances n'ont pas signale le fait
qu'une transaction de cette importance avait lieu sans 1'autorisation du
Conseil d'administration et sans qu'il existe des previsions budgetaires expres-

ses ou faciles a decouvrir . Par consequent, la Direction des Finances a emis

tous les mois, regulierement et sans poser de questions, des cheques de loyer,
d'abord de l'ordre de 50,000 dollars par mois, puis de 100,000 dollars par mois

la seconde annee . M"'° L . Courtemanche, chef du Service Contrats et Accords

de la Direction des Finances, avait redige une note autorisant ces paiements .

Aucune de ces locations ne fit l'objet d'une autorisation de depense, meme si
chacune engageait la Compagnie a verser un loyer considerable . La Direction

des Finances n'a jamais evoque la necessite d'une autorisation de depense bien

que pendant et apres les negociations, MM . Banks et Burns et Mn" Courte-
manche de la Direction des Finances aient participe constamment au projet .

Au tout debut des negociations dans 1'affaire de la Barbade, celui qui etait
alors vice-president (Finances) avait requ d'un subalterne une note lui deman-
dant de soulever la question a la reunion du Conseil de direction d'avril 1973 .

Nulle part dans le proces-verbal de cette reunion n'est-il dit que cette question
fut mentionnee par le vice-president (Finances) ou par qui que ce soit . Une

copie de cette note fut envoyee a M. Cochrane, alors directeur des services

comptables de la societe .
Apres que des pertes d'environ 1 million de dollars eurent resulte de la

mise en marche de ces unites de logement louees, on les porta a un compte
d'attente, ce qui n'avait en soi rien d'irregulier, mais qui a empeche le reste du
personnel et les employes de la direction interessee de constater immediate-

ment l'importance de ces pertes . Ce deficit fut enfin impute au compte de la
publicite et de la promotion des ventes, dans le budget de la Direction du

Marketing . Les ecarts budgetaires de la Direction du Marketing n'inquiete-
rent personne en dehors de cette direction car, pour 1'annee en question, la
Direction du Marketing avait respecte les limites de son budget . C'est

pourquoi la Direction des Finances n'a pas considere la transaction Sunset
Crest comme etant un segment distinct et considerable des affaires de la
Compagnie, et n'a pas pu realiser l'importance des pertes reelles ou prevues en
1974 et 1975, et agir en consequence .

Pour ce qui est de Venturex, la Direction des Finances avait recommande
a plusieurs reprises, par 1'intermediaire de deux vice-presidents (Finances) ,
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MM. Orser et Cochrane, et du directeur des services comptables, M . Sheehan
l'introduction d'un systeme de controles visant les filiales et leurs activites .
Toutefois, c'est M. Pratte qui avait demande a M. Cochrane de rediger son
aide-memoire, et en novembre 1973, il declara qu'il comptait sur M . Cochrane
pour prendre les mesures necessaires en vue de rectifier les erreurs de
comptabilite de Venturex . De plus, immediatement apres, le president du
Conseil a fait modifier la composition du Conseil d'administration de Ventu-
rex, et en a profite pour y nommer M . Cochrane et pour donner a la Direction
des Finances un controle accru sur la comptabilite de Venturex . En juillet
1974, M . Sheehan, directeur des services comptables, faisait neanmoins
remarquer les faiblesses de la comptabilite et des methodes financieres de
Venturex . La Direction des Finances a effectivement demande a M . Menard
de presenter une autorisation de depense pour la transaction entre Air Canada
et Venturex, qui s'elevait a 145,000 dollars . Le personnel de la Direction des
Finances a Montreal n'a malheureusement pas insiste et oblige 1'auteur de la
transaction a lui faire parvenir 1'autorisation de depense, pour qu'il puisse
faire les observations necessaires avant de la soumettre a 1'approbation du
president du Conseil, comme le veut la regle pour toute autorisation de
depense .

Cette autorisation de depense fut evoquee brievement dans le rapport
d'un enqueteur en fevrier 1975, puis 1'affaire fut oubliee . La Direction des
Finances, a qui le president du Conseil avait demande, dans sa note de janvier
1974, de passer en revue et de commenter toute autorisation de depense de
plus de 5,000 dollars, aurait pu signaler au president du Conseil, apres avoir
pris connaissance de cette autorisation de depense, qu'elle n'avait pas eu
l'occasion de la commenter. Si le vice-president ( Finances) n'est pas tenu,
dans le cadre de ses. fonctions, de protester aupres du president du Conseil
lorsque celui-ci accorde une autorisation de depense sans que la Direction des
Finances ait pu faire ses commentaires, il aurait quand meme pu aborder la
question avec le president du Conseil afin d'eviter des situations embarrassan-
tes pour Air Canada et Venturex dans leurs rapports avec le Comite des
transports aeriens . Ces deux cadres superieurs etaient au courant des deficits
qu'enregistrait la comptabilite ABC de Venturex et savaient qu'en donnant
suite a t'autorisation de depense de 145,000 dollars, on aurait aggrave un
probleme deja serieux chez Venturex . Cela demontre encore une fois le
manque de communications entre la Division des Finances et le directeur
general . Avant de signer 1'autorisation de depense, le president du Conseil
aurait pu simplement telephoner a M . Cochrane pour obtenir ses commentai-
res sur t'effet que pourrait avoir cette transaction entre compagnies sur la
situation delicate du C.T.A .

Personne a Montreal ou ailleurs, ne semble avoir verifie que la Direction
des Finances avait effectivement examine cette autorisation de depense . Dans
le cas de l'affaire McGregor, le centre de comptabilite de Winnipeg n'a pas
fait le rapport entre les trois autorisations de depense distinctes et a omis de
demander a la Direction du Marketing de les soumettre a la Direction des
Finances pour qu'elle fasse ses commentaires, bien que dans une lettre datee
du 10 mars, M . Parisi ait recommande de fermer ces comptes d'autorisatio n
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de depense. La Direction des Finances a toutefois mis sur pied en septembre
1974, dans le cadre de ses mecanismes de controle a Montreal, un systeme
selon lequel toutes les autorisations de depense de plus de 25,000 dollars sont
envoyees a Montreal od une autorite competente les examine pour s'assurer
qu'il n'y a pas eu cloisonnement des depenses autorisees . On peut presumer

que ce mecanisme aurait decele 1'irregularite des autorisations de depense
dans I'affaire McGregor, mais probablement pas aussi rapidement que M .
Bagg de la Direction des Achats et des Installations . Ce systeme ne semble
toutefois pas avoir decele le caractere irregulier de 1'autorisation de depense
de 145,000 dollars .

L'exemple de cette autorisation de depense nous amene a une autre cause
du manque de communication qui existe au sein de l'administration centrale

d'Air Canada . Meme la formulation du projet autorise figurant sur l'autorisa-
tion de depense semble avoir ete elaboree dans le but d'empecher qu'un tiers
ne discerne la vraie nature de la transaction en lisant 1'autorisation de depense

proprement dite . Ce procede, que l'on retrouve souvent dans les proces-ver-
baux, les documents et la correspondance d'Air Canada, eveille malheureuse-
ment des soupcons chez le lecteur et donne l'impression que les descriptions
visent deliberement a desorienter le controle exerce par les autorites

superieures .

La encore, c'est au budget de la Direction du Marketing prevu pour les
depenses faites au titre de la publicite et de la promotion des ventes que furent
imputees les pertes subies par les services d'accueil au sol de Venturex et a
cause de 1'acquisition de Touram . Le fait qu'on ait ainsi utilise le budget du
Marketing relativement a McGregor Travel, aux baux de Sunset Crest, a
Canaplan et a Touram, sans enfreindre de quelque faqon que ce soit les regles
de tolerance budgetaire ou sans attirer I'attention de la section du budget de la
Direction des Finances devrait inciter le vice-president (Finances) et ses
cadres superieurs a proceder a une reevaluation des plus serieuses .

A la fin de 1973, le President remania le conseil d'administration de
Venturex de maniere a s'assurer, entre autres choses, d'une surveillance plus
etroite des operations financieres de la societe . En ce qui concerne le controle
reel des depenses, le directeur des services comptables de la societe fut charge

de comptabiliser directement et dans les details tous les debours . Malheureu-
sement, quelque rigoureuses qu'elles puissent etre, les mesures de controle
adoptees ne pouvaient pas eliminer le deficit ou effacer les pertes que la
maison mere devait assumer du fait d'obligations anterieures contractees par

sa filiale . Pis encore, en juillet de l'annee suivante, le conseil d'administration
de la Venturex cessa effectivement de fonctionner .

C'est la Direction des Finances qui mit au point le systeme des autorisa-
tions de depense et c'est elle qui est responsable de l'application des regle-

ments a cet egard . Or, chose surprenante, les directives qu'avait donnees le
president du Conseil, en janvier 1974, d'etablir differents paliers d'execution
au regard de l'octroi des autorisations de depense, ne furent pas incorporees

dans le Manuel 300, au moment de la consolidation de juillet 1974 . C'est la

sans doute, la raison pour laquelle certains employes, au sein et a 1'exterieur
de la Direction, n'etaient pas au courant des paliers d'execution prescrits . De
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fagon plus generale, la methode a suivre en matiere d'autorisation de depense
devrait s'appliquer a toutes les societes affiliees et succursales, sans compter
qu'on devrait recourir a ce systeme dans toutes les locations a bail ou le loyer
total et les autres obligations contractuelles sur le plan financier excedent les
limites minimales etablies dans les regles regissant les autorisations . 11 fau-
drait eliminer les contradictions existant entre ces regles, dont on a parle au
chapitre 5, et les statuts d'Air Canada .

Il convient de faire remarquer ici que le systeme de controle financier
elabore par la Direction des Finances ne peut s'averer efficace que si les
cadres superieurs le respectent . De cette constatation, derive une exigence
fondamentale : pour bien remplir son role, la Direction doit sans cesse etre
tenue au courant des modalites financieres accompagnant les differentes
operations de la Societe . Or, comme nous 1'avons vu, le dispositif specialement
mis en place a cette fin, n'a pas fonctionne . Non seulement il n'a pas rempli sa
fonction premiere, mais n'a meme pas pu servir comme element d'appoint, si
l'on en croit la description qu'en ont donnee certains des employes de la
Direction que nous avons interroges .

Dans la transaction McGregor, I'inefficacite de ce systeme de surveil-
lance et de controle a eu pour consequence directe le versement par Air
Canada de $100 000 a la McGregor; dans 1'affaire de la Barbade, tout en
mettant en lumiere la necessite de faire approuver par le Conseil d'administra-
tion les initiatives importantes prises par les cadres superieurs, elle a probable-
ment ete l'une des causes du manque total de communication et de collabora-
tion entre les directions qui a abouti a la faillite totale de 1'operation . Dans le

cas de la Venturex, on n'eut pas du tout recours au systeme lorsque s'ouvrirent
en 1973 les negociations a la Barbade, et c'est pourquoi la Direction des
Finances ne sut rien du budget et des activites de la nouvelle entreprise . Bien
qu'il devint membre du Conseil d'administration de la Venturex des la
deuxieme annee d'existence de 1'entreprise (1974), le vice-president (Finan-
ces) n'entreprit nullement de faire en sorte que des rapports d'exploitation
detailles lui soient directement soumis ou presentes au directeur des services
comptables (Finances) . Quoi qu'il en soit, force nous est de constater que les
afonctions officielles), du chef comptable d'une direction, d'un bureau regional
ou d'une societe affiliee ne sont definies dans aucun reglement, directive ou
description de poste . Si l'on se refere a leur temoignage, ces cadres, a quelque
secteur qu'ils appartiennent, ne semblent absolument pas conscients de 1'obli-
gation officielle qu'ils ont d'informer directement les Finances des problemes
survenant dans leur service .

Peu importe la description qu'on en fasse, un systeme de controle ne fait
office, ni plus ni moins, que d'un dispositif de surveillance, c'est-a-dire,
d'espionnage. Lorsqu'il est indispensable d'y recourir, les pressions qui s'exer-
cent au niveau des relations humaines deviennent trop fortes pour permettre
son application normale . En effet, I'efficacite des directeurs des services
comptables locaux dans leur role d'agents de dotation en personnel de leurs
directions ou des bureaux regionaux variera en raison inverse de leur rende-
ment en tant que arapporteurs en titreD . En conclusion, il faudrait soit elaborer
le systeme dans tous ses details et l'etablir dans les reglements officiels et le s

275



descriptions de poste, soit I'abandonner completement . A notre sens, il vau-

drait mieux opter pour cette derniere solution, quoique pour nous prononcer
de faqon definitive sur cette question, il nous faudrait passer au crible toutes
les operations de cette importante societe, ce qui va bien au-dela du mandat

qu'on nous a confie .
Les recherches methodiques et le travail de verification que doit accom-

plir la Direction des Finances constituent une tache difficile a remplir .

Comme nous 1'avons vu dans la transaction McGregor, le personnel doit
parfois, pour s'acquitter de ses obligations, faire enquete sur les activites des
cadres superieurs des autres directions et meme, a l'occasion, sur celles de ses
propres superieurs, y compris le vice-president et le tresorier de I'entreprise . Il

va sans dire que les reticences manifestees par les enqueteurs ont ralenti, ou
tout au moins retarde, 1'enquete sur la transaction McGregor, ainsi que celle
portant sur I'autorisation de depense relative aux $145 000 verses a la
Venturex . On pourrait peut-etre etudier la possibilite de ne plus confier cette
responsabilite aux Finances, mais plutot a une section de la Verification
interne ou Commissariat aux comptes, cree specialement a cette fin, et
relevant directement du president-directeur general de la Compagnie . De

fa~on generale, dans les societes commerciales, il ne faudrait pas l'oublier, les
verificateurs internes rendent compte au secretaire-tresorier . Plus la societe
est importante, plus il est souhaitable, du moins theoriquement, de mettre sur
pied un tel service, lequel, operant de faqon autonome, serait organiquement

distinct de la section des finances . On se trouverait ainsi a eliminer les risques

de conflit ou d'embarras, et les agents preposes a la verification ne se verraient
plus forces d'enqueter sur les activites de ceux-IA memes qui determinent leur
remuneration et leur avancement . Il s'agit ici bien entendu, d'une conclusion a
laquelle nous avons abouti a la suite d'une demarche de raisonnement logique
et non pas en nous fondant sur les donnees que nous avons recueillies jusqu'a
maintenant, sauf dans la mesure ou il nous est possible d'expliquer par cet
aspect des relations humaines dans 1'entreprise, I'inefficacite, la lenteur et le
manque d'enthousiasme de ceux qui etaient charges de 1'enquete dans 1'affaire

McGregor .
Il ne faudrait pas croire cependant, que la Direction des Finances avait

ete releguee a un role de second plan dans la Compagnie . Il se peut

simplement que les methodes de gestion adoptees par le president-directeur
general aient engendre un certain formalisme dans lequel cette direction a

progressivement perdu de son importance . Mais pareille conclusion ne s'est

jamais degagee de nos recherches .

6. La McGregor Travel

En ce qui concerne le role qu'il a joue dans toute cette affaire, il est bien
clair, une fois qu'on a passe au crible tous les elements de preuve reunis, que

M . McGregor non seulement entendait offrir a Air Canada une option d'achat
portant sur 10 p . 100 du capital social de la McGregor Travel pour la valeur
nominale de un dollar, mais qu'il pensait aussi 1'avoir fait . Il croyait et
d'ailleurs continue toujours de croire, semble-t-il, que la compagnie d'aviatio n
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lui a verse l'avance de $100 000 dans des conditions avantageuses pour elle .
Certains temoins interroges nous ont affirme qu'Air Canada entendait inten-
ter un proces a M. McGregor pour recouvrer les $100 000, et, pour sa part,
M. McGregor nous a semble determine a prouver son bon droit, car, a son
sens, le paiement qu'il avait requ etait legitime et lui avait ete verse apres de
longues negociations menees de bonne foi .

Toutefois, le role de M . McGregor ne parait pas aussi simple d'apres tous
les elements de preuve reunis . En effet, bien qu'il ait dit aux autorites d'Air
Canada que I'arrangement consistait en 1'achat d'actions de la McGregor
Travel, la seule fois ou le registre des actes et proces-verbaux de cette derniere
en fait etat, c'est a propos d'un rapport que M . McGregor avait presente au
Conseil d'Air Canada et ou 1'arrangement est defini comme aayant trait a des
frais de consultation, . Cependant, mention y est egalement faite de la
possibilite qu'Air Canada achete des actions de la McGregor Travel. Dans son
temoignage, M. Dobson a pane a plusieurs reprises d'une transaction concer-
nant des actions et, pendant toutes les audiences de la Commission, M .
McGregor a soutenu ferme qu'il n'avait jamais eu l'intention de fournir les
services decrits dans les trois accords .

Quant au montant de 100 000 dollars que la Societe Air Canada a verse a
McGregor Travel, peu importe si la somme constituait au investissement ou
un revenu, car dans les deux cas, elle n'est pas imposable . Toutefois, puisque
Air Canada, auteur du versement, avait inscrit celui-ci dans ses comptes au
titre des depenses, sans doute etait-il preferable pour McGregor Travel de
considerer cette somme comme un revenu pour eviter ainsi de mettre 1'auteur
du versement dans 1'embarras, car McGregor Travel esperait d'Air Canada
d'autres paiements, dans le cadre de la reorganisation interne et du fusionne-
ment des deux entreprises . En fait, le Conseil d'administration de McGregor
Travel a consenti a verser une commission a M . McGregor a I'egard des
paiements que devait encore effectuer Air Canada . L'objet de la presente
enquete n'est pas de determiner si McGregor Travel et son verificateur
externe avaient raison de porter ce versement aux comptes de 1'exercice
financier se terminant le 30 septembre 1974, mais si nous devions nous
prononcer la-dessus, il nous faudrait conclure que ledit versement aurait do
figurer parmi les recettes de 1'exercice commenqant le 1" octobre 1974 .

Rien ne prouve que M . McGregor a mal agi . II a signe certains
documents a la demande d'Air Canada . Il a mene les negociations de bonne
foi . A la suite de ces negociations, il s'est trouve entraine dans une serie
d'audiences, longues et onereuses, et a nul doute requ une publicite negative
qu'il ne semblait pas meriter et contre laquelle il ne pouvait se defendre .

7. Les fonctions du president

Dans sa deposition, le president du Conseil, M. Pratte, a declare qu'a son
avis, il n'est pas necessaire ni meme souhaitable de repartir la direction des
activites entre le Directeur general et le President . C'est pourquoi, lorsque M .
Baldwin a quitte la Compagnie a la fin de 1973, M . Pratte a reorganise
l'administration centrale d'Air Canada, ne confiant au bureau du Presiden t
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que des taches internes et consultatives, et aucune responsabilite quant a la
conduite des activites de la Societe . La presente Commission d'enquete n'a pas

pour mandat d'examiner cette question capitale en soi et d'en tirer des

conclusions . Nous devons cependant, en etudiant les mecanismes de controle
financier et le comportement des responsables, juger de 1'efficacite du bureau

du President et de son personnel actuel . A notre avis, I'affaire Venturex, celle

des concessions de la Barbade et la transaction McGregor sont autant de
manifestations du manque d'organisation, d'initiative et d'adaptation aux
evenements qui regnent au bureau du President . 11 faudrait bien definir le

partage des pouvoirs de direction dans le domaine des achats et dans la gestion
des filiales et des societes affiliees, et formuler les attributions quant a
I'orientation des activites de la Societe, qu'il s'agisse d'expansion, de la
creation d'entreprises nouvelles ou de 1'acquisition d'autres organismes .

Le fait que le President ne soit pas membre du Conseil d'administration
de la Compagnie et assiste plutot en spectateur a ses deliberations limite
considerablement le controle, et meme les pouvoirs apparents ou reels, qu'il est
appele a exercer dans le cadre de ses hautes fonctions, quelle que soit

I'interpretation que l'on donne a son mandat . Le gouvernement du Canada ou
le CN qui sont representes respectivement par cinq et quatre membres du
Conseil d'administration d'Air Canada pourraient certes s'organiser pour
designer le President de la Societe comme l'un de leurs representants . Pour ce

qui est du Conseil d'administration du CN, le president du Conseil d'Air
Canada y siege a titre de representant, meme si on a alors du ajouter un

membre regional . 11 semblerait plus important que le president d'Air Canada
devienne soit membre a part entiere du Conseil d'administration d'Air

Canada . Avant 1968, le president avait toujours fait partie du Conseil .

En 1973, MM. Vaughan et Menard ont decide de recourir tous les deux
aux services du directeur (Developpement de 1'Entreprise), M . J. J . Smith .

Tout indique que M . Vaughan a alors considere qu'a toutes fins pratiques, M .

Smith etait mute a la Direction du Marketing. Par la suite, it n'a pas consulte

les rapports mensuels de M . Smith, et it ne lui a pas demande de lui fournir
des documents sur les activites du bureau du President ou de la Direction du

Marketing . II est inexplicable qu'un agent de la Direction du Developpement
de I'Entreprise, competent en matiere d'achats, ait ete parachute dans la
Direction du Marketing dont les activites n'ont rien a voir avec les acquisi-

tions . Une chose est certaine, rien ne laisse entendre que M . Vaughan se soit

enquis aupres de M . Menard de la nature des projets auxquels travaillait M .

Smith, ou qu'il lui ait demande si les projets de la Direction du Marketing
devraient etre approuves ou autorises par la Societe . Dans sa deposition, M .

Vaughan declarait savoir que les employes d'Air Canada negociaient un grand
nombre de transactions, mais qu'il devait les approuver si cela etait necessaire .

11 avait entendu parler pour la derniere fois de la transaction McGregor en

juin 1974, alors qu'en lisant la note de M . Smith a M. Menard, it a conclu que

1'affaire n'aurait pas de suites . S'iI avait pris connaissance du dossier de M .
Smith, ou s'il avait exige que son directeur (Developpement de I'Entreprise)
lui fournisse des rapports reguliers, it aurait decouvert que ce n'etait pas le

cas .
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En mars 1973, MM. Vaughan et Menard ont prie M . Lindsay, l'un des
dirigeants de la societe Venturex, d'entamer les negociations avec les represen-
tants de Sunset Crest, a la Barbade, dans le but de louer des unites de
logement. A ce moment, M. Vaughan etait secretaire de Venturex et devait
rendre compte au president du Conseil des acti'vites de cette societe . Il est
demeure en fonction quand le Conseil d'administration de Venturex a
approuve les grandes lignes de la transaction Sunset Crest, et plus tard, quand
le Conseil de Venturex en a approuve la cession a Air Canada . 11 savait que
l'on n'avait pas demande au cessionnaire, soit Air Canada, d'approuver la
cession de ces baux couteux .

En sa qualitb de responsable de Venturex au sein du groupe Air Canada,
M. Vaughan n'a rien tente pour surmonter les problemes de comptabilite et
eviter les difficultes suscitees aupres de la C .C.T. par les pertes subies par
Venturex dans 1'exploitation du service ABC . 11 etait au courant de 1'affaire
Touram, mais il avait approuve la transaction au nom de Venturex parce que
la somme en jeu etait inferieure a 50 000 dollars, soit le maximum que M .
Vaughan etait autorise a accorder au nom d'Air Canada . Toutefois, c'est le
Service du contentieux du CN qui s'est charge de faire 1'acquisition de
Touram. Cette transaction n'a pas eu lieu selon les modalites d'acquisition
d'Air Canada, ni en vertu d'une autorisation de depense .

M . Vaughan est charge du Service du contentieux . Ce Service n'a pas
participe a 1'enquete sur les implications juridiques de 1'achat de la villa
Menard, de 1'acquisition de Touram, ou des contrats McGregor . Le Service du
contentieux a joue un role minime et efface dans la creation de Venturex, et
on ne lui a pas demande, semble-t-il, d'etudier les considerations d'ordre
juridique ou autre du fait qu'Air Canada a eu recours a des filiales du CN et
de 1'effet de cette initiative sur le regime fiscal et sur la compagnie, on ne lui a
pas demande non plus de dire a Air Canada si, aux termes de la Loi
constituant Air Canada, elle etait tenue de faire connaitre 1'existence et les
activites de Venturex et d'Allied Bermuda au ministre des Transports et a la
Chambre des communes.

Le secretaire g6neral, M . Fournier relevait de M. Vaughan . 11 a meme
succede a M. Vaughan au poste de secretaire et a declare sous serment qu'il
utilisait, pour les proces-verbaux et 1'organisation des reunions du Conseil
d'administration, les methodes etablies par M. Vaughan. L'efficacite du
Conseil d'administration et 1'utilite des renseignements fournis au Ministre et
a la Chambre des communes dependent en partie des proces-verbaux des
reunions du Conseil . On constate que les proces-verbaux d'Air Canada sont un
chef-d'oeuvre de I'art de la non communication . Qu'il suffise d'en donner deux
exemples . Premierement, en avril 1975 comme nous I'avons vu, le Conseil
d'administration d'Air Canada a decide, suivant la recommandation du
vice-president (Marketing) et du Directeur general, de ne pas se prevaloir de
son droit de renouveler les baux de Sunset Crest, ce qui aurait coute a la
Societe un loyer d'environ 1 million de dollars en 1976 . Cette question revetait
une certaine importance, particulierement apres la demission de M . Menard
et a la suite du fait qu'au tout debut, la direction du . Marketing n'avait pas
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reussi a convaincre au bon moment le Conseil d'approuver ces baux . Pourtant,

la question n'est meme pas mentionnee dans le proces-verbal de cette reunion

du Conseil ou de toute autre reunion. M. Fournier explique que l'usage etabli

par la Compagnie veut que les decisions negatives ne soit pas mentionnees

dans les proces-verbaux. Deuxiemement, I'article 1552 du proces-verbal de la
reunion du Conseil d'administration, du 26 mars 1974, se lit comme suit :

aN° 1552 Apres discussion, le Conseil approuve pour l'annee 1975
certaines directives relatives a la planification qui figurent dans une
note portee en annexe au present proces-verbal . .

Aucun document n'a ete joint au proces-verbal . C'est sur cette decision que

M . Menard et ses collaborateurs se fonderent pour justifier la prise de l'option

d'achat des actions de McGregor Travel . Il arrive souvent, dans les proces-ver-

baux d'Air Canada, qu'on fasse allusion a des documents qui ne sont pas

annexes .
L'objet meme des proces-verbaux est de transmettre des renseignements .

Si on les censure afin de filtrer les renseignements, il est probable qu'on
cherche ainsi a cacher certaines choses a ceux qui ont acces aux proces-ver-
baux de la Societe, y compris le ministre des Transports . Si tel est le cas, il

faudrait soit ne pas remettre les proces-verbaux au ministre des Transports,
soit au contraire rediger des comptes rendus complets et comprehensibles pour

le lecteur . Il ne nous appartient pas de nous prononcer sur la question de la

diffusion de l'information, mais notre mandat nous permet d'evoquer la
necessite de transmettre des renseignements par la distribution de proces-ver-

baux bien rediges . C'est M. Vaughan qui en est responsable . A sa decharge,

on nous dit que personne ne s'est plaint . Nous devons donc conclure que la

redaction du proces-verbal est l'un des problemes de communications a la
direction d'Air Canada et que, comme on le verra plus loin, les communica-
tions au sein de la Societe sont etroitement reliees a 1'efficacite du controle

financier et au comportement des dirigeants .
En tirant ces quelques conclusions, il ne faut pas oublier 1'envers de la

medaille . M. Vaughan, comme on 1'a mentionne, deplore le fait que ni le CN,
ni le gouvernement du Canada ne l'ont nomme au Conseil d'administration de

la Compagnie. Il assiste a toutes les reunions et il est certainement libre
d'exprimer son opinion, mais il n'a pas droit de vote et il ne siege pas a titre de

membre a part entiere . Il regrette egalement qu'on ait reduit son role et ses
fonctions, au sein de la Societe, a un point tel que son influence dans la
plupart des secteurs est presentement minime, sauf a titre de premier conseil-

ler du Directeur genbral . L'incertitude et la confusion regnent parce que les
attributions du President ne sont pas bien definies . Il serait preferable d'abolir

le poste plutot que de continuer a en faire un titre honorifique . A 1'heure
actuelle, le titulaire n'a que tres peu d'emprise sur les actifs et les activites de

la societe .

8 . Les Communications

Des constatations generales que nous avons pu faire, il ressort clairement
que la Compagnie Air Canada souffre d'un handicap serieux, 1'absence de
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communication au niveau de la gestion . Or, les echanges d'informations sont a
la base de tout controle financier et administratif .

Nous-memes, avons pu nous rendre compte, que sur le plan des communi-
cations horizontales et verticales, de veritables ruptures s'etaient produites a
maintes reprises au cours de negociations et de transactions importantes . Ces
ruptures se sont produites malgre un nombre imposant d'organes, de mecanis-
mes et de dispositifs soigneusement mis en place par la direction pour les
prevenir . A cet egard, on peut apporter les precisions suivantes : Le Conseil de
direction (rassemblant I1 des cadres superieurs les plus importants de la
Compagnie) se reunit tous les vendredis matins, a Montreal ; le president du
Conseil rencontre, tous les matins, plusieurs vice-presidents pour discuter avec
eux de differentes questions ; les membres du Conseil d'administration se
reunissent une fois par mois, et le personnel organise a cette fin des echanges
d'informations sous forme de reunions du Comite de l'ordre du jour et de
circulaires distribuees a toutes les directions, dans lesquelles il est demande de
preciser les articles appelant 1'approbation ou un rapport du Conseil ; Le
Comite de la gestion, qui rassemble tous les vice-presidents regionaux et leurs
proches collaborateurs, se reunit au moins tous les trois mois . D'autre part, la
Compagnie exploite a Montreal, dans le voisinage de son siege social, un
restaurant d'entreprise specialement amenage a l'intention des cadres supe-
rieurs, et il appert que ceux-ci s'y rendent regulierement . Or, comme cet
etablissement est de dimensions modestes, il est assez difficile d'imaginer que
des rumeurs a propos de questions aussi controversees que les contrats signes
avec la Sunset Crest a la Barbade et les problemes de commercialisation qu'ils
ont souleves, le concept nouveau de la McGregor Travel et les longues
negociations qu'il a suscitees, 1'affaire Venturex et la desormais celebre villa
de M . Menard, ne s'y soient pas propagees comme une sorte d'epidemie .

Si l'on avait pu seulement avertir d'une maniere ou d'une autre la haute
direction, meme par le biais du Conseil de direction, qu'une enquete sur les
autorisations de depense etait en cours ou que des etablissements hoteliers
etaient disponibles a la Barbade, les difficultes auxquelles on se heurte
maintenant auraient ete evitees en grande partie . Il est facile de diagnostiquer
cette maladie, mais combien il est plus difficile d'en expliquer l'origine .
Pourquoi M . Taylor, vice-president (Affaires publiques), n'a-t-il pas immedia-
tement presse de questions le vice-president (Marketing) le 20 ou 21 fevrier
1975, lorsqu'il a appris que celui-ci se preparait a envahir son secteur de
responsabilite? C'est a cette occasion precisement, que le vice-president
(Affaires publiques) lut dans un memoire des enqueteurs de la verification
interne, que le personnel de M . Menard avait reussi a trouver un certain agent
exterieur qui allait representer la Compagnie aupres du gouvernement du
Quebec et des agences de voyages . La passivite de M. Taylor s'explique en
partie par le fait que, meme si certains vice-presidents ont temoigne qu'ils
communiquaient entre 15 et 20 fois par jour avec le president du Conseil,
d'autres, semble-t-il, ne pouvaient voir celui-ci que sur rendez-vous . Certains
de ces cadres, entre autres M. McGill, trouvent que I'atmosphere chez Air
Canada incite plus au silence et a la reserve, qu'a la curiosite et a 1'indiscre-
tion . Mais ce n'est pas la une explication satisfaisante ou meme un element a
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retenir car, etant donne l'esprit de systeme des cadres superieurs, il etait a
prevoir que ces affaires delicates finiraient par susciter toutes sortes de
rumeurs, lesquelles, devenant de plus en plus nombreuses et persistantes,
creeraient a leur tour des remous internes et des tensions si fortes que la presse
et le Parlement finiraient par en avoir des echos . Or, si le systeme de

communication au sein de 1'entreprise avait fonctionne, la direction aurait du
We mise, bien avant, au courant de ces speculations . Il serait facile de jeter

tout le blame sur M. Menard, mais les elements de preuve reunis ne

permettent pas d'adopter cette solution de facilite .

Tous les systemes de controle qu'elle peut mettre au point ne seront utiles
en rien a la Compagnie, s'il n'y a pas un echange continuel d'informations a
tous les paliers de gestion . La taille meme du groupe executif (un president du
Conseil, un president et dix-sept vice-presidents) laisse entrevoir l'enorme

probleme auquel elle peut se heurter . Cependant, il ne nous appartient pas de
parler de l'importance de l'organisation administrative (ni de la raison d'etre

de cette importance) . Les negociations relatives a la McGregor et les baux
signes a la Barbade illustrent bien toute la gravite du probleme . En effet,

lorsque ces affaires atteignirent leur point culminant, au moins 15 personnes
dans le premier cas et 28 dans le second, qui toutes travaillaient au siege social

d'Air Canada, etaient au courant des tractations en cours . Pourtant, celles-ci

ne furent jamais evoquees, d'apres les temoignages recueillis, au reunions
hebdomadaires du Conseil de direction, ou au cours des rencontres avec le
president du Conseil d'administration. Voila pourquoi celui-ci, jusqu'a un

certain point le dernier organe de controle de la Compagnie, et ensuite le
Conseil d'administration sont restes dans I'ignorance complete de tout ce qui
s'etait passe. S'il nous fallait hasarder une explication pour repondre a la
question de savoir pourquoi une telle situation s'etait produite chez Air
Canada, nous serions alors enclins a dire que vraisemblablement, le mode de
gestion adopte par cette Compagnie ne favorise pas la communication verti-

cale et horizontale . De ce fait, un lourd fardeau repose sur les epaules du

directeur general . Toutefois, au vu des resultats obtenus par la Compagnie au
cours des sept dernieres annees, il est malaise de prononcer une condamnation
sans appel de ces methodes de gestion . En outre, la connaissance parfaite qu'a

le president du Conseil des moindres details des operations menees et son
intelligence profonde des affaires ne justifieraient pas une conclusion aussi

hative . Le manque de communication au niveau du controle administratif
chez Air Canada est manifeste dans un secteur en particulier, celui de la
Direction du Marketing, et a un degre moindre dans le champ de competence
du president et de la Direction des Finances . Les activites du Marketing

revelent un manque de surveillance, mais par contre un esprit d'equipe, alors
que le secteur presidentiel de la Compagnie se caracterise par une certaine

apathie et un manque de dynamisme . Aussi, tandis que les directions et les
bureaux regionaux vont de I'avant, ce dernier pietine-t-i1 . Comme nous I'avons

deja mentionne, il s'agit la d'une situation anormale a laquelle il vaudrait

mieux remedier . La Direction des Finances ne semble pas avoir pris son role
suffisamment au serieux, du moins pas autant que le president du Conseil

I'aurait souhaite . Mais nous faisons la des remarques et non une critiqu e
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gbnbrale de l'organisation de la Compagnie . Dans le cas qui nous occupe, la
communication ne peut s'etablir qu'a deux, et c'est pourquoi la solution repose
dans des mesures prises en commun par le president du Conseil et le
vice-president (Finances) :

Ainsi que nous l'avons indique ci-dessus en redigeant 1'autorisation de
dbpense de $145 000 signee par le President, en decembre 1974, on s'etait
efforce, par un choix de termes et d'expressions ambigus de dissimuler la
nature veritable de la transaction en cause . A supposer que le President eut pu
deviner l'intention reelle derriere cette autorisation d'apres la phraseologie
employee ou a la suite de ses entretiens avec le vice-president (Marketing) qui
la lui avait soumise, il aurait alors telephone a M. Cochrane (ou 1'aurait

rencontre en personne) et aurait directement aborde avec lui la question de la
comptabilisation des pertes subies ou celle de leur imputation au compte de la
Venturex, peu importe la solution pour laquelle on a opte en realite . Or, pour
une raison quelconque, il n'en a pas ete ainsi .

Tous les services et tous les responsables mentionnes dans nos conclusions
sont d'une fagon ou d'une autre a l'origine de l'inertie constatee sur le plan des
communications . Bien entendu, chacun doit assumer sa part du blame, mais la
responsabilite ultime selon les regles de la gestion, il appartient aux hommes
en poste aux echelons superieurs, ainsi que nous 1'avons deja explique, de
I'endosser, car les fautes ou les faiblesses de leurs subordonnes deviennent les

leurs .

9. Le conseil d'administration

Toutes ces considerations nous amenent a centrer notre enquete sur

l'organe de controle essentiel dans toute entreprise, le Conseil d'administra-
tion. Le role que remplit cet organe dans une societe privee est tres facile a
decrire . Les directeurs dirigent 1'entreprise et les actionnaires, qui d'ordinaire
n'interv iennent pas dans sa gestion, nomment ou congedient les administra-
teurs . Dans chaque province, les lois sont bien claires a ce sujet . Toutefois,
lorsque c'est le CN qui est actionnaire dans une societe et lorsqu'on sait qu'en

fait il detient les actions au nom du Parlement, alors la situation change du
tout au tout .

Avant d'analyser la question en detail, precisons que dans les domaines
sur lesquels on nous a autorise a enqueter, le Conseil d'administration d'Air
Canada a bien rempli sa fonction, compte tenu de son importance numerique,
de la complexite de ses taches et de 1'eloignement geographique de ses
membres et en depit du fait qu'aucune loi pertinente ne definit clairement son

role . 11 ne faudrait pas considerer les propositions qui vont suivre comme de
douteuses critiques du Conseil d'administration actuel, de ses membres ou de
son rendement . Par la, nous visons simplement a proposer certaines orienta-
tions que cette importante compagnie nationale qu'est Air Canada pourrait
donner a son organisation commerciale pour mieux fonctionner sur les plans
financier et comptable ainsi qu'au niveau de la gestion . 11 y aurait lieu
egalement d'ajouter que plusieurs administrateurs actuellement en poste, et l e

283



president du Conseil en particulier, nous ont fait maintes suggestions utiles au
regard des questions qui nous interessent maintenant .

A 1'heure actuelle, quatre des membres du Conseil sont choisis par le
gouverneur en conseil, et les cinq autres sont nommes par le CN, qui exerce

ainsi ses prerogatives d'actionnaire de la Compagnie . Trois questions se posent

alors :

(a) Envers qui les membres du Conseil sont-ils comptables, a supposer

qu'ils le soient ?

(b) Quel controle financier le gouverneur en conseil, le ministre des
Transports ou le Parlement peuvent-ils exercer sur la Compagnie ou
quel role peuvent-ils jouer au regard des lignes de conduite de cette

derniere?

(c) Quels liens unissent le Conseil d'administration au gouvernement du
Canada?

A 1'heure actuelle, le Conseil reqoit du CN un mandat d'un an et du

gouverneur en conseil un mandat de trois ans . Afin d'assurer une certaine
representativite regionale, les sieges y sont repartis de la fagon suivante : un

pour la Colombie-Britannique ; un pour le Manitoba; un pour la Nouvelle-

Ecosse ; quatre pour le Quebec et deux pour I'Ontario . Il n'y a pas d'assemblee
annuelle des actionnaires au sens courant du terme, mais la loi stipule que le
ministre des Transports presente un rapport annuel de la Compagnie au
Parlement . Apparemment, les membres ne sont pas selectionnes d'apres leur
experience dans le domaine des affaires ou dans le domaine de 1'administra-

tion et de la gestion ; ils sont des avocats pour la plupart, et les autres sont des
hommes d'affaires, dont certains sont encore actifs .

Dans les societes commerciales a capital-actions, le Conseil d'administra-
tion doit rendre compte publiquement des activites de 1'entreprise aux action-
naires qui, du moins en theorie, peuvent mettre en doute 1'exactitude de ce
rapport, lors de 1'assemblee annuelle, et remplacer certains ou tous les
membres du Conseil s'ils n'en sont pas satisfaits . Le remplacement comme tel
d'un membre ou une demission a la suite d'un desaccord quelconque sur les
objectifs ou l'orientation de la gestion ne sont pas des evenements traites a la
legere au sein de ces societes, et le seul fait qu'ils se realisent donne une We
de la discipline rigoureuse qui y est observee . Le Conseil d'administration de
ces societes est vraiment independant, et dans 1'elaboration des lois federales
et provinciales sur les societes civiles, on tend a s'assurer que les conseils
constituent des organes de controle independants agissant au nom des societes
elles-memes et de leurs actionnaires .

Il n'est pas facile de faire un parallele avec les societes de la Couronne .

Les deputes, en tant que representants des proprietaires reels, sont normale-
ment habilites a etudier le dossier de chaque administrateur, et de fait, le
Comite des transports de la Chambre des communes, et peut-etre aussi le
ministere des Transports, analyse les resultats de la gestion de I'entreprise . II
n'en demeure pas moins que les administrateurs eux-memes restent a I'abri de
tout controle et de toute surveillance .
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La direction elle, vu le budget annuel qu'elle doit presenter et les
consultations auxquelles elle doit proceder a intervalles reguliers pour ce qui
est des proces-verbaux ou des affaires en general et compte tenu des arrange-
ments financiers d'autres annees, doit se tenir en contact, contrairement aux
administrateurs, avec les representants du gouvernement, c'est-a-dire les
delegues du pouvoir qui agissent au nom des veritables actionnaires dans leur

ensemble . La comparaison est plus facile si l'on considere le role que jouent les

verificateurs ou commissaires aux comptes . Ils sont nommes par le ministre
des Transports, et c'est par le truchement de celui-ci qu'ils font rapport des
resultats de leurs investigations aux veritables actionnaires, les contribuables,
ou a leur representant, le Parlement . Les responsabilites qui leur sont confiees

et les conditions dans lesquelles ils accomplissent leur mission sont analogues
aux obligations auxquelles doivent se conformer leurs confreres des societes

commerciales privees .

La plus grande difficulte a laquelle on se heurte lorsqu'on veut instaurer
un dialogue ou etablir des liens reels entre cette importante entreprise
commerciale qu'est Air Canada et ses proprietaires, provient de la contradic-
tion existant entre la necessite de

(a) trouver une fagon quelconque d'assurer le gouvernement et le Parle-
ment que I'usage que l'on fait des ressources de la Compagnie reste
aussi bien en conformite des lignes de conduite nationales en matiere
de transport, d'expansion economique regionale, d'aide a l'industrie
locale et de promotion du bilinguisme, que des principes gouvernant
les relations internationales dans divers domaines ; et

(b) de faire en sorte que la Compagnie puisse etre exploitee a I'abri
d'ingerences apolitiquesg ou d'influences autres que celles accompa-
gnant la mise a execution des lignes de conduite gouvernementales .

La participation du Conseil d'administration est indispensable a la rbalisation

de ces deux objectifs . Il est peut-etre utile de rappeler ici que la Loi

constituant Air Canada est demeuree essentiellement inchangee depuis 1935 .

Or, l'industrie du transport aerien a tellement evolue et joue maintenant un
role tellement important dans la vie commerciale et culturelle du pays, qu'il y

aurait lieu de la remanier en profondeur . Ainsi, par exemple, nous avons vu a
quels probl'emes et a quelles difficultes 1'administration de la Compagnie s'est
trouvee confrontee a la suite du lancement de son «programme de diversifica-

tion), et de la mise sur pied de filiales . Nous avons pu apprecier egalement sa

position incertaine sur le plan juridique Iorsqu'elle se Iangait dans certaines
operations qui pourtant s'inscrivent dans le cadre normal de ses activites . Le
transport de passagers a bord d'avions nolises est un autre secteur important
de I'industrie moderne du transport aerien qui n'existait pas dans les annees
1930 et qui n'a jamais ete clairement inclus dans le champ normal d'activite

de la Societe Air Canada . II faudrait peut-etre reexaminer le postulat selon
lequel, en s'engageant dans certains domaines, cette societe de la Couronne

outrepasse sa competence et commet un exces de pouvoir . La these opposee a

egalement ses partisans . Ceux-ci soutiennent que 1'argent des contribuables a

ete A. l'origine utilise pour combler les lacunes et les deficiences dans I'indus-
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trie nationale du transport, parce que les entreprises du secteur prive n'etaient
pas en mesure d'intervenir de fagon efficace . D'autre part, si la loi impose, sur
le plan budgetaire notamment, certaines restrictions a cette entreprise gouver-
nementale, c'est pour eviter justement que celle-ci ne se lance dans des
operations financieres risquees et ne provoque par la un drainage de capitaux,
en l'occurrence des fonds publics, trop important . Si l'on suit toujours cette
meme ligne de pensee, il faudrait contraindre la Societe de la Couronne a
presenter au Parlement ses projets d'investissements et d'acquisitions dans le
secteur hotelier et a obtenir son approbation avant d'entreprendre leur realisa-
tion . En fait, la Compagnie aerienne est toujours tenue de solliciter l'autorisa-
tion du Parlement, et ce, qu'elle possede ou non les credits necessaires pour

mener a bien une entreprise quelconque . Apres tout, n'est-ce pas, en derniere
analyse le gouvernement qui est appele a debourser les sommes necessaires

pour combler les deficits encourus ?

On peut tenter de concilier les deux points de vue antagonistes que nous
venons d'exposer en decrivant les objectifs et les possibilites de la Societe dans
des secteurs autres que celui du transport de passagers, secteurs qu'exploitent
d'ailleurs regulierement les compagnies aeriennes des autres pays . La rationa-
lisation des activites qu'imposent la conjoncture economique et la concurrence
au sein de l'industrie du transport aerien ne manque pas de creer un certain
malaise parmi le personnel de cette grande entreprise, qui se voit ainsi
confronte a des exigences contradictoires puisqu'il doit non seulement respec-
ter les imperatifs de ce plan, mais aussi se conformer a la discipline rigoureuse
des reglements relatifs au controle administratif et financier .

Il serait n6cessaire de faire en sorte que la liberte d'action du Conseil
d'administration, qui joue le role de mecanisme de controle ultime au sein de
la Societe, soit garantie et formellement reconnue dans les textes legislatifs
pertinents . Parallelement, le Parlement pourrait sans doute par le jeu d'une
procedure ou d'un mecanisme quelconque affirmer clairement que 1'Executif a
non seulement le droit, mais aussi le devoir d'orienter les activites de la
Societe et d'utiliser les ressources de celle-ci au mieux des interets du pays, et
conformement a toute instruction ou directive que le gouverneur en conseil ou
le Ministre responsable pourraient emettre a cet egard . Cette procedure est
deja inscrite dans certaines lois, notamment la Loi sur la radiodiffusion,
articles 22 et 27 .

Enfin, on devrait reexaminer les criteres determinant le choix des admi-
nistrateurs . La Societe, de par son importance et la nature de ses activites,
peut etre consideree comme l'une des plus grandes entreprises du pays . De ce
fait, son Conseil d'administration est appele a assumer, sur le plan du controle
financier notamment, des responsabilites telles, qu'il devient imperieux d'ac-
croltre son effectif, d'etablir des normes relatives a la competence, I'experience
et la duree du mandat de ceux qui sont invites a y sieger et d'edicter des
reglements portant sur les conflits d'interets et autres questions analogues afin
de s'assurer qu'il possede 1'autorit6 et 1'independance voulues pour mener a

bien sa mission . Il semble, contrairement a la coutume etablie, qu'il ne soit
plus n6cessaire de choisir la majorite des administrateurs d'Air Canada parmi
les membres du Conseil du CN. II faudrait sans doute que les attributions du
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Prbsident soient bien definies ou alors le poste soit supprime . Si cette derniere
solution n'est pas retenue, iI faudrait alors que le President fasse desormais
partie du Conseil .

A 1'heure actuelle, la preparation du budget exige que la Compagnie
consulte chaque annee les ministeres des Finances et des Transports . Ce
contact etait essentiel lorsque les operations de la Societe etaient financees par
des prets du gouvernement et a 1'epoque ou il n'etait pas rare qu'elle subisse
des pertes . En raison de la complexite et de l'importance de ses activites, la
Compagnie se voit maintenant obligee de fournir toutes sortes de renseigne-
ments et d'explications, ce qui a deja a plusieurs reprises par le passe retarde
1'approbation du budget . Ainsi, le budget de 1974 que la Societe avait
presente au ministere des Finances, dans sa version finale, durant l'automne
1973 ne fut approuve qu'au debut de 1975 . Certes, les activites d'Air Canada
n'ont pas ete paralysees pour autant au cours de 1974, mais on peut se rendre
compte de 1'inutilite de ce genre de controle dans I'etat actuel des choses . Il
faudrait songer a mettre en place un mecanisme de liaison et de controle
different de celui qui est prescrit a I'article 70 de la Loi sur l'administration
financiere. La presente Commission d'enquete ne disposait pas des ressources
et du temps voulus pour etudier a fond cette question et en fait, elle n'avait
pas requ de mandat explicite en ce sens . De nombreuses solutions s'offrent
alors . Les ministeres charges de la tutelle, pourraient affecter a la Direction
des Finances un representant permanent qui superviserait la preparation du
budget . II ne fournirait pas de renseignements supplementaires aux ministeres,
mais par sa presence, il pourrait eviter aux fonctionnaires d'avoir a mener
certaines enquetes qui, dans les conditions actuelles, n'ont pour effet que de
retarder 1'approbation du budget . On pourrait egalement suggerer que 1'ap-
probation expresse des ministeres en question ne soit requise que pour les
articles du budget qui depassent les montants etablis dans certains projets . En
soulevant ainsi la question des modalites qui, aux termes de la legislation en
vigueur, regissent actuellement 1'etablissement du budget, nous n'avons fait
que nous acquitter de l'une de nos responsabilites .

Revenons maintenant au role et au statut du Conseil d'administration .
Brievement, 1'objectif a viser devrait We 1'adoption d'une serie de reglements
ou de normes qui garantiraient que le Conseil continuerait d'etre l'organe de
direction le plus important au sein de la Societe . Comme mesure corollaire, il
conviendrait, a notre avis, de ne nommer membres du Conseil, et pour une
periode limitee seulement, que des personnes qui, par leur competence et leur
dynamisme pourraient insuffler une ardeur nouvelle a la direction de 1'entre-
prise et ainsi s'acquitter de faqon efficace des devoirs de leur haute charge .
Parallelement, le gouvernement, par le biais d'une procedure' appropriee,
devrait etre habilite a formuler et donner des directives precises, directives
dont le Conseil, agissant toujours comme organe de direction autonome,
s'inspirerait pour decider de l'orientation des activites de la Societe . L'action-
naire devrait conserver les droits qu'il possede actuellement . En fin de compte,
le Conseil serait le principal organisme a la tete de la societe sans oublier, bien
entendu, son role primordial en ce qui a trait au controle financier .
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10 . Activites entreprises dans l'interet nationa l

Comme on l'a mentionne precedemment, les objectifs fondamentaux des
administrateurs d'Air Canada sont de faire de cette societe une entreprise

commerciale rentable . La Societe a ete organisee et son personnel recrute a
cette fin, et I'efficacite et la reussite des projets sont evaluees en fonction de

cette norme. Lorsque dans 1'interet national, Air Canada est contrainte
d'assurer un service sur certains itineraires et de participer a des projets qui
manifestement ne sont pas rentables, elle devrait, puisqu'elle aura agi ainsi sur
instructions du gouvernement, etre indemnisee en consequence . A notre

connaissance, c'est ainsi que l'on procede avec Airtransit et les autres societes
de la Couronne telles que Radio-Canada, qui est entierement defrayee, du
cout du Service international qu'elle assure pour le compte du gouvernement

canadien. Nous croyons que des mesures en ce sens tout en lui apportant une
aide precieuse, donneraient a la Compagnie (Air Canada) 1'elan necessaire
pour remplir convenablement sa mission en tant que service public et pour
affronter avec succes ses concurrents tant au pays qu'a 1'etranger .

Dans une certaine mesure, si l'on suit le meme raisonnement, on pourrait
conclure qu'Air Canada devrait restructurer ses assises financieres de fagon a
ce que son «ratioz de solvabilite, c'est-a-dire le rapport creances/capital
effectif, soit comparable a celui des societes commerciales ordinaires . Il serait

ainsi plus facile, pour les cadres comme pour les proprietaires, de comparer
rapidement et avec precision les profits realises par Air Canada avec ceux de
ses competiteurs et des autres organismes oeuvrant dans le domaine de

transport aerien . Cet aspect ne touche qu'indirectement les questions de
politique financiere sur lesquelles la presente Commission d'enquete s'est
penchbe, et nous deborderions peut-etre le cadre de notre mandat en poursui-

vant notre etude a ce sujet .

11 . La loi constituant Air Canada

Nous avons mentionne a plusieurs reprises qu'il serait souhaitable de

remanier la Loi constituant Air Canada . A bien des egards, la situation de la

Societe a change depuis les annees 1930 . Les liens ou les rapports qu'elle peut

encore avoir avec le CN ne sont qu'un anachronisme. Dans des circonstances

semblables, le gouvernement a deja eu l'occasion de prendre des mesures pour
detacher une filiale d'une societe de la Couronne en confiant directement le
controle au ministre des Transports et par la, au Parlement . On devrait songer

serieusement a prendre une initiative semblable dans le cas du CN et d'Air

Canada .
Comme nous avons pu le constater, la Societe Air Canada se heurte a un

grave probleme quant a la definition de ses pouvoirs et les consequences se

font directement sentir au niveau de ses principales activites . La loi decrit les

pouvoirs et les objectifs de la Societe assez clairement, et tel que mentionne, il
semble que l'on pourrait reexaminer les conditions dans lesquelles ce principe
de la delimitation du champ . de competence a ete applique lors de la

constitution d'Air Canada . Le fait que cette Compagnie aerienne fasse appe l

288



aux filiales du CN par exemple, illustre bien ce probleme . Certes, le recours a
cet expedient permet de realiser certains projets, tel par exemple, le placement
fait dans la Societe Allied Innkeepers (Bermuda) Limited, qui est decrit
ci-apres et dont on a fait mention au chapitre 10, mais le prix paye est
considerable si on 1'evalue en termes de desorganisation des communications,
d'erreurs commises, d'inefficacite au niveau de la gestion et sur le plan
financier . Qui plus est, 1'existence de tels mecanismes et procedures incite les
cadres superieurs a user des methodes plus ou moins regulieres dont ils
s'efforcent ensuite, c'est-a-dire apres coup, de justifier l'usage . Dans de telles
conditions, il n'est guere surprenant, pour ne pas dire qu'il est meme compre-
hensible, qu'on ait scinde les autorisations de depense, par exemple, et que l'on
se soit exprime en termes obscurs dans les documents et les rapports
pertinents .

Nous avons deja fait allusion dans ce chapitre a la composition du
Conseil d'administration et a d'autres questions mettant en lumiere la neces-
site de proceder a une revision de la Loi constituant Air Canada ; c'est
pourquoi nous ne reviendrons pas sur ces considerations dans le present
paragraphe .

12 . Allied Innkeepers (Bermuda) Limited

Les problemes d'ordre juridique et financier (au niveau de la comptabilite
notamment) auxquels Air Canada s'est heurtee lorsqu'elle decida d'investir
dans la Allied Innkeepers (Bermuda) Limited, temoignent des difficultes que
cette compagnie doit surmonter chaque fois qu'elle s'engage dans un nouveau
secteur d'activites .

En 1972, le cadre de la transaction Allied Innkeepers, Air Canada fournit
une mise de fonds de l'ordre de $240 000 par le biais d'un pret qu'elle
consentit a Immeubles nationaux du Canada Ltee.# Cette derniere entreprise,
investit a son tour, t'argent qu'elle avait requ dans la Societe Allied Innkeepers
en vertu d'une entente passee avec Commonwealth Holiday Inns of Canada
Limited (CHIC) et Commonwealth Development Corporation . Aux termes de
cette entente, chacune des parties convenait de contribuer pour un montant de
$240 000 au capital-actions d'Allied Innkeepers et de se porter garante
individuellement du tiers du pret bancaire consenti a Allied Innkeepers, sans
cependant etre tenue, et ce, quelles que soient les circonstances, de payer plus
que 67 000 1 (environ $150 000) conformement aux dispositions de cette
garantie .

Dans cette lettre adressee a Air Canada, la CHIC convenait que les
Immeubles nationaux du Canada ne seraient pas tenus d'effectuer un verse-
ment aux termes de la garantie avant novembre 1977, et que si elle etait tenue
de le faire, les fonds lui seraient avances par la CHIC . Puis un accord passe
entre les deux societes donne a Air Canada l'option d'acheter des Immeubles
nationaux du Canada, pour la somme d'un dollar, les actions d'Allied Innkee-
pers . Cet accord prevoit que si Air Canada exerce son option d'achat, le pre t

• En r6alit6, le pret a btb fait au nom du CN .
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consenti par la Compagnie aux Immeubles nationaux du Canada sera consi-
dere comme etant rembourse .

Dans les etats financiers de 1972 d'Air Canada, cette transaction figure a
titre de compte a percevoir des Immeubles nationaux du Canada et non a titre
de placement . Dans les etats financiers de 1973, elle figure au meme endroit,
mais on ne precise nulle part qu'il y a option d'achat, qu'il y a obligation
conditionnelle quant aux prets bancaires, ou que la Societe Allied Innkeepers

a subi des pertes considerables en 1973 . En 1974, Air Canada a radie des ses
livres le compte a percevoir du CN et 1'a porte au compte des mauvaises
creances, mais encore une fois aucune explication ne figure dans les etats
financiers et on ne parle pas des pertes appreciables encourues en 1974 par

Allied Innkeepers . 11 semble impensable qu'une societe de la Couronne Porte
au compte des mauvaises creances un compte a percevoir d'une autre societb

de la Couronne . )rtant donne l'existence d'un accord d'indemnisation entre le
CN et Air Canada relativement aux pertes que pouvaient subir les Immeubles
nationaux du Canada du fait qu'ils detenaient les actions d'Allied Innkeepers,
ni cette fagon de proceder ni la methode employee par Air Canada pour
inscrire cette transaction dans ses comptes n'etaient justifiees .

11 faut remarquer la methode employee par le CN dans cette affaire .

Dans ses etats financiers annuels, le CN regroupe les bilans de ses filiales .

Toutefois, etant donne qu'il ne jouait pas un role predominant dans la
transaction, il n'a pas fait mention, dans son bilan general, de la participation

des Immeubles nationaux du Canada dans la firme Allied Innkeepers . En
outre, personne n'a fait allusion a cette transaction dans le rapport annuel du
Conseil d'administration du CN, presente au ministre des Transports et au

Parlement . Nous ne voulons pas dire par la que le CN aurait du l'inscrire dans

son rapport.

Air Canada, de son cote, n'a fait etat que de la forme de la transaction .
Le placement fait par les Immeubles nationaux du Canada dans la firme
Allied Innkeepers n'a pas ete inclus dans les etats financiers d'Air Canada
parce que cette firme n'est pas une filiale de la Compagnie . La transaction

etait essentiellement un placement en actions fait par Air Canada, et aurait do
figurer a ce titre dans les etats financiers . Pour un placement de ce genre, on a

recours a la «methode de 1'avoirp: on compte le cout de l'investissement, on

ajoute la proportion des profits realises par le debiteur, et on soustrait la
proportion des pertes encourues et des dividends touches. C'est ainsi que la
CHIC a fait etat de ses placements dans la Societe Allied Innkeepers . Si Air

Canada avait suivi le meme procede, elle aurait pu ajouter a son etat de
recettes un poste pour sa part des pertes, et utiliser ces pertes d'abord pour
reduire a zero la valeur comptable de son placement et ensuite pour obtenir la
somme dont elle avait besoin pour couvrir le pret de 67 000 £(environ
$150 000) qu'elle s'etait engagee a effectuer . 11 n'aurait pas ete necessaire que

la Societe d"eclare, en 1974, plus que ces quelque $390 000 au titre de sa part

des pertes .

Dans son rapport de 1972, le Conseil d'administration d'Air Canada
explique la transaction, mais comme on l'a vu au chapitre 10, on n'y precise
pas si c'est le CN ou Air Canada qui a fourni les credits necessaires pour
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conclure ce marche . A la lecture du rapport, on a l'impression que cette
somme a ete investie dans une societe hoteliere, mais dans son etat financier,
Air Canada la classe parmi les actifs disponibles . Dans les rapports annuels de
1974 sur Air Canada, celui des verificateurs ou celui des administrateurs, on
ne dit pas que le acompte a percevoir, a ete radie des livres .

Comme on 1'a vu au chapitre 4, aux termes des articles 77 et 78 de la Loi
sur 1'administration financiere, le verificateur d'Air Canada, qui bien entendu
est egalement celui du CN ,

.doit signaler toute autre matiere qui rentre dans le cadre de son
examen et qui, d'aprCs lui, devrait etre portee a I'attention du
Parlement. ; e t
.lorsque le verificateur estime qu'une question concernant une
corporation devrait etre signalee au gouverneur en conseil, au
Conseil du Tresor ou au ministre des Finances, ce rapport doit etre
fait immediatement par 1'intermediaire du ministre competent . .

Peut-etre avec raison si l'on tient compte des principes de comptabilite, les
verificateurs ne sont pas conformes a cette directive en omettant de signaler la
transaction Allied Innkeepers .

Par consequent, le ministre des Transports et le Parlement, qui est en fin
de compte le veritable proprietaire du CN et d'Air Canada, ne sont pas
parvenus, par les voies de communications etablies, a connaitre la nature
exacte de ce marche, les progres accomplis ou l'etat de la situation .

11 n'etait peut-etre pas necessaire de citer les modalites de la transaction
d'Air Canada dans 1'etat, financier, etant donne que des sommes d'argent
relativement faibles etaient en jeu . Le meme argument pourrait justifier le fait
qu'Air Canada n'a pas revele qu'elle s'etait engagee sous condition a fournir
d'autres credits . 11 reste cependant que nulle part dans les etats financiers
d'Air Canada ou du CN, a-t-on devoile la veritable nature de ces transactions .

Ces quelques reflexions ne visent nullement le bien-fonde du placement ni
les qualites dont a fait preuve la direction durant les negociations, ou tout
autre element relie a cette operation financiere ; nous nous interessons seule-
ment aux problemes poses par la definition des pouvoirs de la Compagnie et
au fait que les cadres superieurs n'ont pas su communiquer efficacement avec
les veritables proprietaires de la Societe . Cette transaction passait tour a tour
entre le CN et Air Canada comme sur un trapeze, et pourtant ni les
verificateurs ni le Conseil d'administration des deux societes n'y ont fait
allusion dans leur rapport aux sactionnairesD en 1972, 1973 et 1974 . Cette
transaction est essentiellement artificielle et ne repose donc pas sur des bases
precises ; c'est pourquoi, aux fins de la comptabilite, elle ne figure pas dans les
livres des deux societes .

13 . Lockheed

Au cours de 1'enquete, on a constate que la Societe Lockheed, de qui Air
Canada a achete le trireacteur L 1011 entre 1968 et 1973, allait devoir
repondre, aux $tats-Unis, a une accusation publique relative a des versements
illicites qui auraient ete faits a titre de commission a des acheteurs d'avions .
La fagon dont Air Canada achete ses appareils est l'une des questions qu i
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furent abordees durant les audiences publiques ; le processus ne fut pas

examine, et il ne necessitait aucune etude supplementaire . Toutefois, les

enquetes menees aux )✓ tats-Unis par une agence gouvernementale et par des
comites du Senat ont revele que la Societe Lockheed avait peut-etre fait
certains paiements aux dirigeants de compagnies aeriennes ou aux gouverne-
ments qui s'etaient portes acquereurs du Lockheed 1011 . Apres avoir etudie la

question, nous n'avons rien trouve qui necessite la reprise des audiences
publiques ou une autre forme d'enquete . 11 ne semble pas qu'un employe
ancien ou actuel d'Air Canada, au pays ou a 1'etranger, ait touche directement
ou indirectement des pots-de-vin, des indemnites, des commissions ou toute
autre forme de recompense . Le personnel de la presente commission d'enquete

a mene publiquement et en prive des recherches tres approfondies sur Air
Canada, son personnel et ses dossiers, et il fut convenu de ne pas traiter de
cette affaire en public a moins qu'il n'y ait au prealable une possibilite

concrete d'irregularite financiere . Malheureusement, les communiques de
presse des $tats-Unis ont fait naltre a I'endroit d'Air Canada et de ses
dirigeants des soupgons qui, selon nos renseignements, n'etaient absolument

pas fondes . Nous maintenons malgre tout notre premiere d'ecision, et nous
pouvons dire que jusqu'a present, au Canada et, a notre connaissance, aux
$tats-Unis, rien ne nous porte a croire que des paiements de ce genre aient ete
faits a un employe ancien ou actuel d'Air Canada .

14. Les allegations concernant M. Kevin Drummond et la

transaction McGregor

Durant les audiences menees dans le cadre de la presente enquete, un
journal de Montreal a publie un article selon lequel 1'honorable Kevin
Drummond, ministre de 1'Agriculture du gouvernement du Quebec, detien-
drait des obligations de McGregor Travel . Notre commission a d'abord

examine les dossiers financiers et internes de McGregor Travel, y compris les
registres, les livres de comptes, les proces-verbaux et les statuts de la Societe .

Au cours de cette etude, on apprit que M . Drummond detenait une obligation
emise en 1962 dont la valeur nominale initiale etait d'environ $5 000 . Depuis,
1'interet s'est accumule et n'a pas ete paye, de sorte que la creance actuelle,
soit le montant principal et les interets, s'elevait a$8 853 .15 au 30 septembre

1975 . L'obligation n'est pas garantie et fait suite a une creance bancaire .

D'autres personnes detiennent egalement des obligations et en fait,l'obligation

de M . Drummond represente un montant peu eleve si l'on consid'ere les autres
creances de la McGregor Travel .

M. Drummond fut l'un des premiers actionnaires de McGregor Travel .
En 1969, il a cede ses actions aux autres actionnaires et depuis, il ne detient
que des obligations, pour lesquelles aucun paiement n'a ete effectue . Nous
avons etudie les dossiers internes de la compagnie et constate que M .
Drummond n'a pas participe aux reunions des administrateurs et des action-

naires depuis au moins dix ans .
Bref, il semble avoir ete un des premiers actionnaires qui n'a pu recouvrer

sa mise de fonds ou realiser un profit sur son placement initial . Nous avon s
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interroge M . Drummond et questionne sous serment des dirigeants, employes,
actionnaires et detenteurs d'obligations de McGregor Travel . Nous avons
etudie les comptes bancaires personnels dans certains cas, et nous avons fait
enquete sur le personnel des compagnies et des banques a charte avec qui
McGregor Travel fait affaire . Durant notre etude des comptes, nous avons
parcouru les dossiers, les registres et les documents de travail des verificateurs
de McGregor Travel, et durant les audiences, nous avons interroge sous
serment 1'associe de la firme de verification charge de McGregor Travel .

M. Drummond fut elu a 1'Assemblee nationale du Quebec en avril 1970
et devint membre du cabinet peu de temps apres .

A la suite de ces enquetes, etudes et audiences, rien ne nous prouve que
M. Drummond, avant ou apres son entree en politique provinciale, se soit
prevalu de ses liens avec la McGregor Travel ou de ses fonctions au sein du
gouvernement du Quebec pour agir dans I'interet de McGregor Travel ou
pour ameliorer sa situation de deteneur d'obligations chez McGregor Travel .
Rien ne nous porte a croire non plus que M . McGregor, ou toute autre
personne Re a la McGregor Travel, ait tente de tirer profit de ses relations
avec M. Drummond et d'obtenir des concessions du gouvernement du Quebec,
ou plus precisement, de faire reviser ou modifier les lois du Quebec portant sur
les agences de voyage et les reglements qui s'y rapportent .

La presente commission d'enquete etait au courant de tout ces faits avant
que les journaux ne les publient, et nous n'avons pas vu la necessite de repeter
ce qui avait deja ete fait en public ou de refaire, au cours d'audiences
publiques, 1'enquete effectuee par le personnel de la Commission . La tenue
d'audiences est onereuse, et il etait inutile de faire subir au public les frais
d'une nouvelle etude de cette affaire .

15 . Le Regime de pensions et la Caisse de fiducie d'Air Canada

a) Le regime de pensions
La Compagnie dispose d'un «regime a cotisations definiesa, selon lequel

les cotisations sont fixees en fonction du traitement et du nombre d'annees de
service . Les prestations sont calculees d'apres une formule determinee et
comptent pour environ 2 p. 100, par annee de se rv ice admissible, de la
moyenne des gains annuels acquis pendant la meilleure periode de soixante
mois consecutifs de service admissible . La periode de service admissible ne
peut depasser 35 ans . Le droit a la pension est acquis lorsqu'un employe a plus
de 45 ans et a accumule 10 annees de service . Les contributions des employes
sont fixees a 4'/z p. 100 du salaire jusqu'au «maximum des gains annuels
ouvrant droit a pension, (M.G.A.P .) etabli par le gouvernement, soit $7 400
en 1975, et a 6 p . 100 du traitement sur 1'excedent . Le M.G.A.P . est le taux de
traitement annuel maximum a 1'egard duquel 1'employe est tenu de verser des
contributions au Regime de pensions du Canada ou au Regime de rentes du
Quebec pour une annee . On procede alors a un calcul actuariel de la
contribution de la Compagnie a la caisse selon diverses suppositions, notam-
ment le niveau des salaires, le taux d'in flation et le rendement des investisse-
ments . A I'heure actuelle, on evalue le rendement des investissements a 8 p .
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100 . Ce taux a ete recommande par les actuaires de la Compagnie et approuve
par le Conseil d'administration, et il est sujet a revision tous les trois ans . Tous
les trois ans, un rapport actuariel etablissant la contribution de la Compagnie
est soumis au Surintendant des Assurances a Ottawa; le dernier rapport date

du 31 decembre 1972 .

Le regime de pensions est administre par un Comite des pensions de
retraite, qui se compose d'employes de tous les niveaux . Le Conseil d'adminis-
tration designe quatre membres et les trois autres sont elus par les employes .

Voici la liste des membres actuels :

M . F. C. Eyre (vice-president de la region Europe, ancien directeur
du personnel, ancien president d'Air Jamaica )

M . H. Cochrane (vice-president (Finances))
D. G. Elrick (representant de 1'A .C.E.T .A. )

M . J . R. Sylvestre (directeur (Lude Retraites et Avantages

Sociaux))
M. D. R. Lovat (representant de 1'A .I .M.T.A . )

Capitaine D . G. Richardson (representant de C .A.L.P.A. )
Capitaine C . B . Tinsley (ancien pilote, maintenant chef de la

formation du personnel navigant a Toronto) .

b) La caisse defiducie
Le Conseil d'administration d'Air Canada agit en tant que d'epositaire de

la caisse . Celle-ci est administree par un Comite de la politique d'investisse-
ment qui fait rapport deux fois par an au Conseil d'administration et qui

soumet un rapport annuel . Le Comite se compose actuellement des personnes

suivantes :

M. H. Cochrane, vice-president (Finances) et president du Comite
M. W. Allen, administrateu r
M. P. Desmarais, administrateur
M. R. Vaughan, Presiden t
M. H. Seath, directeur des services comptables

M. T. J . Coburn, secretaire du Comit e

Le Comite est responsable de l'investissement des fonds de la caisse, y
compris la gestion du portefeuille et les options d'investissement . It surveille
l'investissement des fonds pour s'assurer qu'il est conforme aux dispositions de
la Loi sur les normes des prestations de pension . Le Comite approuve tous les

deplacements de liquidites et tout changement dans la repartition des valeurs
du portefeuille entre la direction interne des investissements et la direction

externe. Le Comite approuve aussi les propositions immobilieres et hypothe-
caires, conformement aux restrictions quantitatives convenues de temps a
autre, et examine les etats trimestriels de la caisse, les bilans et les etudes de

rendement .

La gestion quotidienne de la caisse de fiducie incombe a la Division-Pla-

cements, dont le directeur est M . T. DeWolf. La Division-Placements suit les
directives administratives etablies par le Comite de la politique d'investisse-
ment et son droit de faire des investissements est limite sous certains aspects .

Ainsi, il est autorise a investir jusqu'a 2,5 millions de dollars sur les hypothe-
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ques non assurees, et jusqu'a 5 millions sur les hypotheques assurees . Aucune
limite n'est imposee a son droit d'acheter des obligations . Le C.P.I . doit
approuver tous les investissements en biens immobiliers . Pour ce qui est des
actions ordinaires, il n'y a aucune restriction, mais le C .P .I . doit approuver les
investissements de capitaux speculatifs et les investissements a«clause omni-
bus)) . La Division-Placements peut aussi recommander des lignes de conduite
relativement au portefeuille et des options d'investissement au C .P .I .

Les prestations du regime de pensions sont versees par le Centre compta-
ble de Winnipeg, et on envoie au directeur (Placements) un releve mensuel sur
lequel figure le paiement net apres deduction des contributions, des depenses,
des prestations, etc . Le produit des obligations et des actions administrees a
1'interieur de la Compagnie est confie au Montreal Trust, qui est depositaire
des .actifs geres au sein de la Compagnie . Le produit des hypotheques est verse
tous les mois a la caisse par I'entremise des divers agents qui detiennent et
administrent ces actifs en fiducie au nom de la caisse . Ces agents sont la
Banque de Montreal, la Banque de Nouvelle-Ecosse ; _1a . :Canada Life, la
B.C.I .C ., l'Investors Trust, le Montreal Trust, le Morguard Trust, le Royal
Trust et la Banque Toronto-Dominion . Le produit des investissements a court
terme de la caisse (principalement constitue de fonds temporairement inactifs
attendant la consolidation des hypotheques) est . confie a la Banque de
Nouvelle-Ecosse . A. noter .que 40 p. 100 des actions, soit environ 140 millions
de dollars, sont administrees par des directions externes, dont le Canada
Trust, le National Trust et le Royal Trust . On constate egalement qu'il n'y a
pas de limites au pouvoir d'autoriser des sorties de fonds . Ce pouvoir est
exerce par le vice-president (Finances), le tresorier adjoint, le directeur -de la
Division-Placements, le chef du Service-Placements a revenus fixes, le chef du
Service-Placements a revenus variables (actions) et le premier comptable-Pla-
cements immobiliers .

La caisse a presentement un passif a decouvert d'environ 26 millions de
dollars, qui est amorti sur une periode d'environ vingt ans a 2,5 millions par
annee. Ce versement au fonds est dument note (voir note 7) dans le rapport
annuel de 1974 d'Air Canada .

Tous les trois ans, des actuaires relevent les insuffisances du fonds,
conformement a la Loi sur !es normes des prestations de pension. Les passifs
a decouvert peuvent etre amortis sur quelques annees .

En 1974, le rendement global de la caisse a ete de 5 .9 p. 100. Le

rendement reel aurait ete moindre puisqu'on n'a pas tenu compte des pertes
non realisees . 11 faut souligner que le taux de rendement estimatif de la caisse
etait de 8 p . 100, ce qui en fait probablement I'un des plus eleves au Canada
pour des regimes de cc genre . La presente commission d'enquete ne peut
comprendre pourquoi on a estime un taux si demesure . 11 faut toutefois
ajouter que ce taux est l'un des facteurs qui determine la contribution de la
Compagnie au regime. Comme le taux reel ne correspond pas aux previsions,
la caisse a subi un deficit en 1974 . Selon M. DeWolf, en 1971 et 1972, il etait
realiste d'estimer un taux de 8 p . 100, alors que le marche des actions etait
plus favorable. La prochaine reevaluation actuarielle doit avoir lieu a la fin de
cette annee .
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Nous n'avons fait la qu'un aperqu du regime de pensions d'Air Canada .

Cette eiude fait toutefois partie du mandat de la commission d'enquete, qui
doit faire un rapport sur les elements de controle financier de la Compagnie
qui peuvent s'appliquer aux regimes de pension . C'est pourquoi cette analyse

est comprise dans le present rapport .

16 . Observations generales

11 n'est pas etonnant que cette enquete n'ait pas releve de serieuses

irregularites dans la comptabilite de la Compagnie . Celle-ci a pu en effet, au
cours de ces dernieres annees, s'assurer les services de commissaires aux

comptes qu'on peut considerer comme par les meilleurs au pays . La direction
leur a demande leurs conseils et a mis en pratique les recommandations qui lui

ont ete faites . Au cours de cette enquete, nous avons procede de fagon
inhabituelle en demandant au vice-president (Finances), M . Cochrane, et a

1'expert-comptable de la Commission de temoigner en meme temps pour leur

permettre .de discuter devant.la Commission des propositions soumises par les

verificateurs engages par la Commission et de la reaction du vice-president a
ces propositions . M. Cochrane.s'est dit pret a adopter certaines des modalites

proposees par MM . Clarkson et Gordon, verificateurs de la Commission, mais

avait des reserves sur quelques autres . La direction d'Air Canada evalue ces
propositions en tenant compte, d'une part, de ce qu'il en conterait pour
adopter les mesures de controle proposees ou pour modifier les mesures
actuelles, et d'autre part, du risque ou de 1'economie qui en resulterait . La
Commission d'enquete fut tres satisfaite du resultat final de cette analyse et
felicite Air Canada d'avoir collabore et d'avoir adopte rapidement ces proposi-

tions essentiellement d'ordre pratique :

11 convient d'ajouter, lorsqu'on examine la critique longue et severe des
transactions effectuees ainsi que des reactions du service de comptabilite et du
personnel de direction a ces transactions, que les critiques recherchent inevita-
blement la perfection alors qu'ils ne peuvent pas toujours 1'atteindre

eux-memes .
La direction d'Air Canada a realise plusieurs projets au cours de la

derniere d'ecennie, et il importe de les garder a 1'esprit lorsqu'on examine les
nombreux probl'emes qui ont pris naissance a la Direction du Marketing et
I'attitude de la direction de plusieurs services face a ces problemes . En depit

de ses difficultes et de la mauvaise publicite qui lui a ete faite, il faut dire, en
toute objectivite, que cette vaste entreprise nationale compte parmi les meil-
leures compagnies aeriennes au monde .
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Chapitre 1 4

RECOMMANDATIONS ET CONCLUSION S

L'analyse et la discussion des divers temoignages et preuves documentaires au
chapitre 13 a conduit la Commission a tirer certaines conclusions . Les
recommandations suivantes se rapportent a celles d'entre elles qui portent sur
les contrSles financiers, les methodes comptables, la gestion financiere et
l'administration generale d'Air Canada .

1 . Les mesures . comptables dont nous recommandons I'adoption aux cha-
pitres 11 et 12 ne sont pas reexaminees dans le present chapitre. Les
recommandations specifiques et isolees faites dans d'autres chapitres n'y sont
pas non plus repetees .

2 . Le Conseil d'administratio n

a) Nous recommandons 1'etude de mesures visant a renforcer la position
du Conseil d'administration comme ultime organe de contiole de la Societe,
tel que discute au chapitre 13 . Cela devrait inclure 1'elargissement du Conseil,
la formation d'un comite executif, une duree d'occupation de charge fixee par
la loi et des normes de nomination ; l'objectif etant de donnei• a 1'administra-
teur I'independance et la stature que commande I'importance actuelle du
poste .

b) Le Conseil d'administration devrait prescrire une procedure officielle a
laquelle les interesses seraient tenus de se conformer Iorsqu'ils recherchent son
approbation pour des depenses ou pour contracter des obligations . Le Conseil
ne devrait pas se voir demander d'approuver, ni ne devrait . approuver, des
articles qui comportent des aspects financiers a moins, . dans la mesure du
possible, que le cout du projet n'ait ete calcule . 11 faudrait eliminer tout doute
dans les reglements actuels quant a]a question de savoir si les baux et contrats
de meme nature necessitent I'approbation du Conseil .

c) Il faudrait envisager une refonte de la Loi constituant Air Canada afin
d'etablir comme c'est le cas pour les autres lois dont il est question au chapitre
13, un vehicule par lequel le gouvernement puisse a I'occasion et lorsque
l'interet national I'exige, donner au Conseil d'administration des directives
concernant 1'orientation generale des activites de la Societe .
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3. Le Directeur genera l

Ce poste comporte actuellement deux responsabilites essentielles : premie-

rement, rendre compte des activites de la Societe et maintenir la liaison avec
ses veritables proprietaires par 1'entremise de leurs divers representants ; et

deuxiemement, diriger 1'exploitation proprement dite de 1'entreprise . Le cumul

des deux fonctions represente dans une societe comme Air Canada, une
charge de travail telle, qu'il doit sans aucun doute contribuer a la congestion
administrative et au manque de communication au niveau de la haute
direction, ainsi qu'on le commente de faqon etendue dans le present rapport .

Par consequent, il faudrait songer serieusement a proceder a un reexamen
fondamental et une redefinition des fonctions des deux postes de president du
Conseil et de president tel que mentionne au numero 4 ci-dessous .

4. Le Secteur Presidentiel

a) Le secteur presidentiel, y compris le poste de president, devrait etre

reevalue . A cet egard, la seule alternative possible est la suivante: ou bien le

president est nomme au Conseil d'administration et se voit confier un domaine
de responsabilite bien precis de faqon a pouvoir exercer une certaine influence
au sein de la Societe, ou alors le poste est purement et simplement aboli . Par

ailleurs, la mauvaise utilisation du titre entraine des malentendus, notamment
a propos de la necessite d'obtenir 1'approbation presidentielle et de l'impor-

tance que celle-ci peut avoir .

b) Le Service du contentieux devrait se voir conferer un role plus precis et
important que celui qu'il a actuellement aux termes des reglements et statuts

de la Societe. L'aval de la Societe pour les contrats et ententes devrait We
requis non seulement dans des affaires de forme, mais egalement en matiere
de delegation de pouvoirs, de delegation de signature, d'etablissement de
filiales et de societes affiliees et de liens entre la compagnie aerienne et les

organismes de regie .

c) Le Secretaire general de la Societe est I'un des proches collaborateurs

du president . Les proces-verbaux de la Societe devraient etre faits de faqon a
permettre a des personnes recevant copie de comprendre les mesures prises
sans avoir a se referer a des documents externes qui ne sont pas joints, sauf
lorsque le caractere confidentiel des deliberations exige qu'on procede autre-

ment . Toutes les decisions prises par le Conseil d'administration, qu'elles
soient negatives ou positives dans leur forme et qui ont trait auk activites ou
aux operations de 1'entreprise, a ses biens, droits et engagements et dettes,

devraient etre dument enregistrees .

d) . La Direction generale du Developpement de 1'Entreprise devrait exami-
ner et evaluer toutes les acquisitions faites par la Societe . Cette direction

generale .devrait We requise d'etudier ou commenter tout projet d'acquisition
ou d'etablissement de nouvelles entreprises par la Societe, ses compagnies

affiliees et ses filiales .
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5. Autres dirigeants

Il est recommande que les prerogatives et les devoirs des vice-presidents
soient enonces clairement dans les reglements qui actuellement definissent
seulement les responsabilites du president du Conseil et du Secretaire . Cette
recommandation vise a clarifier le lien entre les secteurs d'autorite des divers
dirigeants afin d'eviter des choses telles que le chevauchement de la direction
du Marketing sur les secteurs des Affaires publiques, des Ventes et services, et
du Developpement de 1'Entreprise, chevauchement qui, avec ses effets inevita-
bles, a ete decrit dans le proces-verbal de 1'enquete .

6. La Direction des Finances

a) La Direction devrait avoir une position dominante dans 1'approbation
et 1'examen des depenses de la Societe et cette position devrait etre enoncee
clairement dans les reglements de la Societe et non, comme c'est presentement
le cas, dans des directives de 1'executif susceptibles d'etre annulees ou

modifiees a tout moment .

b) Dans la procedure qui a trait specifiquement au systeme d'autorisation
de depenses, les devoirs de la direction devraient expressement inclure, en plus
de ses' responsabilites actuelles, le devoir de dire lors d'examens previsionnels
ou d'examens retrospectifs si la Societe recevra une pleine valeur pour sa
depense. Lorsque des-services sont en voie d'etre achetes, la Direction devrait
We tenue d'obtenir une certification acceptable de valeur de la direction qui
fait 1'acquisition de tels services . Dans cette fonction vitale, la Direction des
Finances doit maintenir sa position predominante et ne pas abdiquer ses
responsabilites au profit d'autres directions et regions .

c) Dans toutes les procedures d'autorisation et d'approbation, la Direction
devrait avoir clairement comme directive de signaler toute infraction aux
reglements de la Societe, ou toute omission de proteger les biens ou revenus de
cette derniere, a la section ou au dirigeant designe par . la Societe, par exemple,
le principal agent d'execution, le Conseil d'administration ou un comite de ce
conseil, ou un comite de direction tel que le Conseil de direction actuel .

d) Les contradictions entre dispositions de reglement et regles d'autorisa-
tion de depenses, decrites au chapitre 5, devraient etre eliminees et les regles
d'autorisation de depenses devraient etre refondues de fagon a inclure toutes
les directives de 1'executif relatives au systeme d'autorisation de depenses de
meme que les propositions faites pour 1'extension de ces regles a la lumiere de
1'experience McGregor .

e) Les methodes de fermeture d'autorisation de depenses ont peu de sens

dans leur forme actuelle et devraient etre refaites. La fermeture d'une
autorisation de depenses avant 1'expiration de la periode d'execution d'un
contrat devrait etre expressement interdite, a moins qu'une certification
appropriee et explicite attestant de la reception de biens ou de services ne soi t
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incluse dans la documentation . En resume, il faudrait injecter dans le systeme
un principe directeur la ou il n'y a actuellement que de simples formalites,

dans une grande mesure, denuees de sens .

f) Les reglements devraient exiger qu'une autorisation de depenses soit
faite de fa~on a communiquer la nature precise de .1'operation en voie d'etre
autorisee, aux agents charges d'executer 1'autorisation et a toute personne
dont les devoirs comportent un examen subsequent de 1'autorisation .

g) Le role =fonctionneln des controleurs financiers dans les autres direc-
tions et regions, et dans les filiales et compagnies affiliees, devrait etre soit
officiellement aboli soit pleinement reconnu et clairement defini dans les
reglements de la Societe .

h) Dans les questions budgetaires, la Direction des Finances devrait etre
plus qu'un consultant aux divisions d'execution et d'exploitation de la Societe,

comme c'est dans une large mesure le cas actuellement . La budgetisation
devrait faire 1'objet de regles detaillees en vertu desquelles la Direction des
Finances devrait etre responsable de l'analyse et de la revision de tous les
postes budgetaires, y compris ceux des directions et des regions . Les ecarts
budgetaires, qu'ils se situent au niveau d'une direction ou d'un secteur,
devraient etre revus par la Direction des Finances, et le vice-president devrait
signaler toutes les variations importantes au Directeur general, que ces
variations soient ou ne soient pas la cause ulterieure ou la cause probable d'un
depassement budgetaire dans la direction ou le secteur en question . Les
procedures relatives aux ecarts ou variations budgetaires pourraient, pour des
raisons d'efficacite et de celerite, inclure 1'exigence d'une approbation ecrite
de la Direction des Finances pour les variations se situant a l'interieur de
limites predeterminees, et pour celles excedant de telles limites, l'obligation

d'avertir le Directeur general . Il faudrait prevoir des comptes rendus periodi-
ques par la Direction des Finances au Conseil d'administration ou a son
comite executif, si on cree un tel comite, sur toutes les variations approuvees
par la Direction des Finances et le Directeur general de 1'entreprise .

7 . La Direction du Marketing

La Direction du marketing ne devrait pas etre classee comme equivalente
d'un groupe a moins que l'on ne puisse entreprendre quelque expansion
logique de son role dans la structure de la Societe . Si la Direction doit
continuer son role de direction de soutien, alors elle devrait se voir enlever ses
responsabilites d'execution ou d'exploitation et voir son statut reduit a un
statut identique a celui de toutes les directions de soutien .

8 . Approbation des depenses en capita l

L'etat des depenses en capital presente en vertu de la Loi sur 1'adminis-
tration financiere devrait etre approuve a l'avance ; en consequence, la Societe
et ses differents services devraient adopter les mesures voulues pour y

parvenir .
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9. Section de la verification interne

a) La tache principale de cette section devrait etre d'etablir, par enquete
independante, que les autorisations et methodes comptables de la Societe sont
respectees par les autres directions, regions, filiales et compagnies affiliees .

b) Les taches et responsabilites de la Section de la verification interne
devraient etre clairement definies dans les reglements de la Societe approuves
par le Conseil d'administration . L'accomplissement regulier de ces taches
requiert une independance qui devrait etre garantie par 1'octroi a ce service
d'une position dans la structure organique de la Societe permettant a son
personnel d'etre independant en theorie et en pratique . Ces taches et responsa-
bilites devraient etre delimitees de faqon precise et le service de la verification
doit se voir conferer suffisamment d'autorite pour qu'il puisse s'en acquitter
efficacement. Il faudrait songer a sa reinstallation en dehors de la Direction
des Finances vu l'importance des operations de la Societe et, advenant cette
eventualite, la section devrait etre responsable directement devant le president
de la Compagnie ou le president du Conseil .

c) La Section de la verification interne devrait etre obligee de faire
rapport periodiquement au Comite de verification tout au long de 1'annee sur
le nombre et le type des investigations en voie d'etre entreprises .

10 . Filiales et compagnies affiliees

a) La pratique qui consiste a faire appel aux societes affiliees pour des
activites ou des operations qui se situent clairement en dehors du champ
d'action de la Societe devrait etre serieusement reexaminee . Toutefois, lors-
qu'une telle pratique peut se justifier au regard de la loi actuelle, la Societe
devrait etre libre d'y recouri>• . Si des societes affiliees continuent a etre
utilisees, on devrait faire en sorte que leur champ d'action n'inclue pas des
operations ou des activites qui devraient normalement etre du ressort de la
compagnie aerienne elle-meme ou d'une filiale en propriete exclusive . Les
dangers de faire indirectement par 1'entremise de filiales du CN ce qu'Air
Canada ne peut faire directement, sont manifestes .

b) Les filiales et compagnies affiliees devraient etre assujetties aux regle-
ments de la Societe ayant trait au controle financier et administratif, et etre
traitees a ces fins comme des divisions de la Societe . Les conseils d'administra-
tion de filiales devraient inclure des membres du Conseil d'administration

d'Air Canada et la regle generale devrait etre que la majorite des membres de
chacun de ces conseils d'administration devrait etre constituee de membres du
Conseil d'administration d'Air Canada, chaque fois que le permet la propriete
directe ou indirecte . Les filiales et compagnies affiliees devraient avoir au
siege social un dirigeant designe, a qui le president de filiale ou de compagnie
affiliee devrait etre tenu de faire des rapports periodiques, et qui en retour
ferait rapport au comite executif de direction et au comite du Conseil
d'administration sur les affaires de la filiale. Aucune filiale ne devrait avoir
d'autonomie dans le secteur de 1'autorisation des projets ou dans la depense d e
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fonds ou dans la conclusion d'engagements si ce n'est en vertu des reglements,
des regles d'autorisation de depenses ou d'autres procedures de la compagnie

aerienne elle-meme .

11 . Verificateurs externes

Les verificateurs externes devraient expressement avoir pour mandat de
signaler l'existence de toutes les societes affiliees et filiales dans leur rapport
annuel au Parlement et devraient dire si les comptes y afferents ont ete reunis
ou sont rapportes autrement dans les etats financiers de la Societe .

12. Pensions

a) Des mesures appropriees doivent etre prises afin qu'apparaissent claire-
ment dans les etats et releves comptables de la Societe, les obligations
contractees sans constitution de fonds de garantie a la suite de la signature
d'ententes relatives a des pensions ou d'autres accords semblables .

b) Le Conseil d'administration devrait etre informe au moment ou l'on
sollicite son approbation, de toutes les implications financieres, c'est-a-dire du
cout reel ou chiffre, des mesures arretees a propos du recrutement ou de la
promotion du personnel qui releve directement du president du Conseil, du
president ou des vice-presidents de groupe de la Societe .

13 . Communications

a) Les recommandations relatives aux deficiences au niveau des communi-
cations enoncees dans le present chapitre 14 ne sont pas repetees ici .

b) Les cadres ne devraient pas etre appeles, sauf dans des circonstances
particulieres et lorsqu'une telle mesure est pleinement justifiee, a servir deux
directions a la fois ou a assumer simultanement des responsabilites au sein de
plusieurs grands services de la Societ &

c) Le Comite exbcutif de direction devrait etre utilise comme organe
central de controle pour toutes les affaires courantes de fagon a etre un
element important de la communication au sein de la Societe .

14. ' La Loi constituant Air Canada

a) Les recommandations faites sous diverses rubriques au Chapitre 14 ne

seront pas enoncees de nouveau dans la presente section .

b) Les pouvoirs et objets de la Societe devraient etre redefinis dans la Loi

de fagon a ce qu'il y soit tenu compte du style de gestion et du mode
d'exploitation d'une compagnie aerienne moderne et il faudrait penser a y
ajouter ces pouvoirs et objets que les compagnies aeriennes invoquent a bon
droit et regulierement dans l'industrie libre . Cependant, nous ne recomman-

dons pas que la Societe regoive le statut general de societe commerciale

ordinaire; en effet, on risquerait alors de voir I'entreprise etendre ses activites
ou en modifier la nature sans en referer au Parlement .
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15 . Reactions de l'Executif de !a Societ e

Les reactions inadequates de hauts dirigeants de la Societe lorsqu'ils ont
eu connaissance de diverses irrbgularites, entorses aux regles et principes de
gestion de la Socibte, omission de respecter des reglements, et autres ecarts
analogues, sont etudiees en detail dans les chapitres appropries du present
rapport et par consequent ne sont pas reexaminees ici .

11 convient de terminer le present rapport comme on 1'a commence, en
soulignant que la Commission avait pour mandat de faire enquete et rapport
sur les controles financiers, les methodes comptables et la gestion financiere
d'Air Canada . Elle n'etait pas autorisee a examiner, et elle n'a pas examine,
d'autres aspects de l'exploitation de cette grande entreprise . Rien dans ce
rapport ne devrait etre compris comme indiquant ou sous-entendant qu'Air
Canada n'est pas, en ce qui a trait a ses activites de transporteur aerien, une
entreprise commerciale saine et vigoureuse .

LE TOUT RESPECTUEUSEMENT SOUMIS

A VOTRE EXCELLENC E

Z

Le 23 octobre 1975 . 1/ Commissaire
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Annexe A

ENQUP-TE SUR AIR CANADA-
DONNEES DIVERSES

Decret du conseil no C.P. 1975-963 (25 avril 1973)

Commissaire: L'HONORABLE WILLARD Z . ESTEY

Personnel : Conseillers juridiques

R. M. SEDGEWICK, C .R . Conseiller de la Commission

L. YVES FORTIER Conseiller de la Commission

BERNARD RO Y

ARTHUR M . GAN S

Experts- comptable s
W. A. FARLINGER Clarkson, Gordon & Co .

S. B. LOWDEN " " "

P. O. GRATIAS " "

R. R. OKKER " "

T. E. SINTON Arthur Young & Co .

Secretaire

H. JORY KESTER N

Archiviste-Documentaliste

BEVERLEY ORA M

Adjointe

SUZANNE LAVIGN E

Auditions: Commencees : LE MERCREDI 30 AVRIL 1975

Terminees : LE JEUDI 24 JUILLET 1975

Nombre total de jours d'audition : 47
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Dates d'Audition:
1'° semaine ; 30 AVRIL, 1°l ET 2 MAI
2e semaine : 7 ET 8 MA I
3° semaine : 12 AU 16 MAI
4° semaine : 20 AU 22 MAI
5° semaine : 26 AU 30 MAI
6e semaine : 2 AU 5 JUIN
7° semaine : 9 AU 12 JUIN
8e semaine : 23 AU 27 JUI N
9° semaine : 7 AU 10 JUILLET
10 e semaine : 14 AU 18 JUILLET
I 1° semaine : 21 AU 24 JUILLE T

Auditions tenues a: CHANCELLOR DAY HALL .
FACULA DE DROIT DE L'UNIVERSIA
McGILL
3644, RUE PEEL
MONTREAL (QU$ . )

(Les auditions de la l°" et de la 2e semaine se sont
tenues a l a

COUR FtD$RALE
PALAIS DE JUSTICE
MONTRtAL (QU$ . )

Comptes rendus : 42 VOLUMES

Approximativement 8 150 pages-auditions publiques

720 pages-auditions a huis clos

Pieces: Nombre total de pieces : 304 (plus de nombreuses pieces subsidiaires )

Temoins: Nombre total de Temoins : 55
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Annexe C

Loi constituant Air Canada, S.R.C. 1970, c. A-1 1

ADMINISTRATIO N

5 . (1) La Corporation est geree par un
conseil d'administration compose de neuf
personnes elues et nommees comme il est
prescrit ci-dessous.

(2) 11 n'est pas necessaire qu'un admi-
nistrateur soit actionnaire de la Corpora-
tion ; mais nul ne doit etre elu ou nomme
administrateur ou continuer de remplir
cette charge s'il n'est pas un sujet britanni-
que qui a continuellement reside au Canada
durant au moins cinq ans avant la date de
son election ou de sa nomination .

(3) Cinq administrateurs sont elus par
les actionnaires de la Corporation, et quatre
sont nommes par le gouverneur en conseil .
S .R ., c . 268, art . 5 ; 1952-53, c . 50, art . 11 .

VERIFICATIO N

12. Les comptes et operations financie-
res de la Corporation doivent etre apures
par le verificateur nomme par le Parlement
pour examiner les comptes des Chemins de
fer nationaux du Canada. 1952-53, c. 50,
art. 14.

AFFAIRES ET POUVOIRS DE LA

CORPORATION

13. (1) La Corporation est autorisee a
a) etablir, exploiter et entretenir des
lignes aeriennes ou des services reguliers
d'aeronefs de toutes sortes en vue de
poursuivre le commerce de transport
par air du courrier, des passagers et
marchandises, et a conclure des contrats
pour le transport de courrier, des passa-

MANAGEMEN T

5 . (1) The Corporation shall be under
the management of a Board of Directors
composed of nine persons, elected and ap-
pointed as hereinafter provided .

(2) It is not necessary that a director
be a shareholder of the Corporation, but
no person shall be elected or appointed as
a director or shall continue to hold office
as such who is not a British subject who
has been continuously resident in Canada
for not less than five years prior to the
date of his election or appointment .

(3) Five directors shall be elected by
the shareholders of the Corporation and
four directors shall be appointed by the
Governor in Council . R .S ., c . 268, s. 5 ;
1952-53, c . 50, s . 11 .

AUDIT .

12 . The accounts and financial transac-
tions of the Corporation shall be audited
by the auditor appointed by Parliament to
audit the account of Canadian National
Railways . 1952-53, c . 50, s . 14 .

BUSINESS AND POWERS OF THE

CORPORATION

13. (1) The Corporation is authorized
(a) to establish, operate and maintain
air lines or regular services of aircraft of
all kinds, to carry on the business of
transporting mails, passengers and goods
by air, and to enter into contracts for
the transport of mails, passengers and
goods by any .means, and either by th e
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gers et marchandises de toutes manieres,
soit par des aeronefs ou d'autres moyens
de transport appartenant a la Corpora-
tion, soit par des aeronefs ou d'autres
moyens de transport appartenant a d'au-
tres, et a conclure des contrats avec toute
personne ou compagnie pour 1'echange
du trafic et, relativement a l'un quelcon-
que des objets susdits, a faire le com-
merce d'emmagasinage des articles, den-
rees et marchandises de toutes sortes ;

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

g) deposer de 1'argent aupres de la
Compagnie des chemins de fee natio-
naux du Canada ou lui preter de 1'argent
au taux d'interet convenu entre la Cor-
poration et ]a Compagnie des chemins
de fer nationaux du Canada ;

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

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

17. (1) Les dispositions de la Partie IV
de la Loi cur les corporations canadiennes,
sauf les articles 161, 174, 175, 179, 196 et
197, s'appliquent a la Corporation en tant
qu'elles ne sont pas incompatibles avec ]a
presente loi, et la . presente loi est censee,
pour les objets de la Partie IV de la Loi
sur les corporations canadiennes, etre une
loi speciale, et la Corporation est censee
une compagnie pour les fins de ladite
Partie.

(2) L'exercice financier de la Corpora-
tion est 1'annee civile . S .R ., c . 268, a rt . 18 .

Corporation's own aircraft and convey-
ances or by means of the aircraft and
conveyances of others, and to enter into
contracts with any person or company
for the interchange of traffic and, in con-
nection with any of the objects afore-
said, to carry on the *business of ware-
housing goods, wares and merchandise
of every kind and description whatever ;

(e) to purchase, hold and, subject to
this Act, sell and dispose of shares in
any company incorporated under sec-
tion 18 or in any company . or corpo-
ration incorporated for the operation
and maintenance of air lines or ser-
vices of aircraft of any kind ;

(g) to deposit money with or lend
money to the Canadian National Rail-
way Company at such rate of interest
as may be agreed upon between the
Corporation and the Canadian National
Railway Company ;

(i) to buy, sell, lease and operate motor
vehicles of all kinds for the purpose of
transporting mails, passengers and goods
in connection with the Corporation's
air services and the air services of other
air carriers and to enter into contracts
with any other person respecting the
provision of motor vehicle services of
all kinds ;

(j) to purchase, lease, or otherwise ac-
quire or provide, hold, use, enjoy and
operate such hotels in Canada as are
deemed expedient for the purposes of
the Corporation ; and

17. (1) The provisions of Part IV of the
Canada Corporations Act, except sections
161, 174, 175, 179, 196 and 197, in so
far as the said provisions are not incon-
sistent with this Act, apply to the Corpo-
ration, and this Act shall for the purposes
of Part IV of the Canada Corporations
Act, be deemed to be a special Act and
the Corporation shall be deemed to be a
company for the purposes of that Part.

(2) The fiscal year of the Corporation
is the calendar year. R .S ., c . 268, s . 18 .
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FILIALES

18. Le gouverneur en conseil peut, a la
requete de la Corporation, declarer qu'un
nombre quelconque de personnes men-
tionnees dans la requete, d'au plus neuf,
composent un corps constitue et, apres
une telle declaration, ces personnes devien-
nent un corps constitue et politique .
1952-53, c . 50, art. 17 .

25 . Toutes les dispositions de la presente
loi se rapportant a Air Canada, sauf les
articles 3, 4, 6, 11, 14 et 15, s'appliquent
mutatis mutandis a toute corporation
constituee sous le regime de 1'article 18 .
S .R. c. 268, art. 26; 1964-65, c . 2, art . 1 .

27. Le conseil d'administration doit pre-
senter chaque annee au Parlement un
rapport indiquant de fagon sommaire les
resultats de ses operations et tel autre
renseignement qu'il juge d'interet public
ou necessaire pour faire connaitre au
Parlement la situation existant a 1'epoque
d'un tel rapport, ou que le gouverneur en
conseil peut requerir a discretion . S .R., c .
268, art . 28 .

28. Les rapports annuels du conseil
d'administration et du verificateur doivent
etre respectivement presentes au Parle-
ment par 1'intermediaire du Ministre. S .R .,
c . 268, art . 29 .

SUBSIDIARIE S

18. The Governor in Council may on
the petition of the Corporation declare
that any number of persons named in the
petition, not exceeding nine in number,
shall be a body corporate and upon such
declaration being made those persons are
a body corporate and politic . 1952-53,
c. 50, s . 17 .

25. All the-provisions of this Act rela-
ting to Air Canada, except sections 3, 4,
6, 11, 14 and 15, apply mutais mutandis
to every corporation incorporated under
section 18. R.S., c . 268, s . 26; 1964-65,
c . 2, s . 1 .

27 . The Board of Directors shall make a
report annually to Parliament setting forth
in a summary manner the results of their
operations and such other information as
appears to them to be of public interest or
necessary for the information of Parlia-
ment with relation to any situation exis-
ting at the time of such report, or as may
be required from time to time by the
Governor in Council . R .S ., c . 268, s . 28 .

28. The annual reports of the Board of
Directors and the auditor, respectively,
shall be submitted to Parliament through
the Minister. R.S., c. 268, s. 29 .
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Loi sur l'administration financiere, S.R.C. 1970, c. F-1 0

PARTIE VII I

CORPORATIONS DE LA
COURONNE

66. (1) Dans Ia presente Parti e

corporation de departementA signifie une
corporation de la Couronne nommee a
1'annexe B ;

corporation de la CouronneD signifie une
corporation qui, en dernier lieu, doit
rendre compte au Parlement, par l'inter-
mediaire d'un ministre, de la conduite
de ses affaires, et comprend les corpo-
rations nommees aux annexes B, C et D ;

corporation de mandataire» signifie une
corporation nommee a I'annexe C ;

acorporation de proprietaireA signifie une
corporation de la Couronne nommee a
1'annexe D ;

70. (1) Chaque corporation de manda-
taire doit soumettre tous les ans, au mi-
nistre competent, un budget d'exploitation
pour 1'annee financiere suivante de 1a cor-
poration en vue de I'approbation du mi-
nistre competent et du president du conseil
du Tresor .

. (2) Le ministre competent doit tous les
ans, a 1'egard de chaque corporation, sou-
mettre au Parlement le budget d'etablisse-
ment pour son annee financiere, approuve
par le gouverneur en conseil, sur la recom-
mandation du ministre competent, du pre-
sident du conseil du Tresor et du ministre
des Finances .

74. Sauf tout arrete ou directive du
conseil du Tresor, une corporation peut
pourvoir a des reserves pour depreciation
d'element d'actif, pour comptes irrecouvra-
bles et pour d'autres objets . 1966-67, c . 74,
art . 15 .

PART VII I

CROWN CORPORATION S

66. (1) In this Part

"agency corporation" means a Crown cor-
poration named in Schedule C ;

"auditor" means, in relation to a corpora-
tion, the person authorized by Parlia-
ment to audit the accounts and financial
transactions of the corporation ;

"Crown corporation" means a corporation
that is ultimately accountable, through
a Minister, to Parliament for the con-
duct of its affairs, and includes the cor-
porations named in Schedule B, Schedule
C and Schedule D ;

"departmental corporation" means a
Crown R .S ., c . 116, s . 70 .

70. (1) Each agency corporation shall
annually submit to the appropriate Minis-
ter an operating budget for the next fol-
lowing financial year of the corporation
for the approval of the appropriate Minis-
ter and the President of the Treasury
Board .

(2) For each corporation the appropri-
ate Minister shall annually lay before Par-
liament the capital budget for its financial
year approved by the Governor in Council
on the recommendation of the appropriate
Minister, the President of the Treasury
Board and the Minister of Finance .

74. Subject to any order or direction of
the Treasury Board, a corporation may
make provision for reserves for deprecia-
tion of assets, for uncollectable accounts
and for other purposes . 1966-67, c . 74,
s . 15 .
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75. (1) Une corporation doit tenir des
livres de comptabilite appropries, ainsi que
des archives pertinentes .

.(2) Sous reserve des instructions que le
conseil du Tresor peut dormer quant a la
forme, une corporation doit, a 1'egard de
chaque annee financiere, preparer des etats
de comptes qui comprennent

a) un bilan, un releve de revenus et des
depenses et un etat du surplus, avec les
renseignements qui, dans le cas d'une
compagnie constituee selon la Loi sur les
corporations canadiennes, doivent etre
presentes a la compagnie par les admi-
nistrateurs a une assemblee annuelle ; e t

b) les autres renseignements sur les
affaires financieres de la corporation que
le ministre competent, le conseil du
Tresor ou le ministre des Finances peut
exiger .

(3) Une corporation doit, aussitot qu°
possible, mais dans les trois mois qui sui-
vent la fin de chaque annee financiere,
soumettre au ministre competent un rap-
port annuel en la forme que cc dernier
peut prescrire, lequel rapport doit com-
prendre 1'etat de comptes specifie au para-
graphe (2) . Le ministre competent doit
presenter cc rapport au Parlement dans les
quinze jours apres qu'il 1'a requ ou, si le
Parlement n'est pas alors en session, dans
les quinze jours de l'ouverture de la ses-
sion suivante .

(4) Une corporation doit adresser au
ministre competent tels rapports que cc
dernier peut exiger en cc qui regarde les
affaires financieres de la corporation . S .R .,
c . 116, a rt . 85 ; 1966-67, c. 74, art . 16 .

76. Le verificateur a droit d'acces, en
tout temps convenable, aux registres, docu-
ments, livres, comptes et pieces justifica-
tives d'une corporation, et il a le droit
d'exiger des administrateurs et fonction-
naires de la corporation les renseignements
et explications qu'il juge necessaires . S .R .,
c . 116, art . 86 .

77 . (1) Le verificateur doit faire connai-
tre, tous les ans, au ministre competent, le
resultat de son examen des comptes ainsi

75. (1) A corporation shall keep proper

books of account and proper records in
relation thereto.

(2) Subject to such directions as to
form as the Treasury Board may give, a
corporation shall prepare in respect of each
financial year statements of accounts which
shall include

(a) a balance sheet, a statement of in-
come and expense and a statement of
surplus, containing such information as,
in the case of a company incorporated
under the Canada Corporations Act, is
required to be laid before the company
by the direc,ors at an .annual meeting;
and

(b) such other information in respect
of the financial affairs of the corpora-
tion as the appropriate , Minister, the
Treasury Board or the Minister of
Finance may require .

(3) A corporation shall, as soon as pos-
sible, but within three months after the
termination of each financial year submit
an annual report to the appropriate Min-
ister in such form as he may prescribe,
which shall include the statement of ac-
counts specified in subsection (2), and
the appropriate Minister shall lay the re-
port before Parliament within fifteen days
after he receives it or, if Parliament is not
then in session, within fifteen days after
the commencement of the next ensuing
session . -

(4) A corporation shall make to the
appropriate Minister such reports of its
financial affairs as he requires. R .S ., c . 116,
s . 85 ; 1966-67, c . 74, s . 16 .

76 . The auditor is entitled to have access
at all convenient times to all records,
documents, books, accounts and vouchers
of a corporation, and is entitled to require
from the directors and officers of the cor-
poration such information and explana-
tions as he deems necessary . R .S ., c. 116,
s . 86 .

77 . (1) The auditor shall report annually
to the appropriate Minister the result of
his examination of the accounts and finan-
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que des etats financiers d'une corporation,
et le rapport doit indiquer si, a son avis ,

a) la corporation a tenu des livres de

comptabilite appropries ;

h) les etats financiers de la corporation

(i) ont ete prepares sur une base
compatible avec celle de I'annee pre-
cedente et sont en accord avec les
livres de comptabilite,

(ii) dans le cas du bilan, donnent un
aperqu juste et fid'ele de 1'etat des
affaires de la corporation a la fin de
I'annee financiere, et

(iii) dans le cas du releve des revenus
et des depenses, donnent un apergu
juste et fid'ele du revenu et des de-
penses de la corporation pour 1'annee
financiere ; et si, a son avis,

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

et il doit signaler toute autre matiere qui
rentre dans le cadre de son examen et qui,
d'apres lui, devrait etre portee a 1'attention
du Parlement .

(2) Le verificateur doit, de temps a
autre, adresser a la corporation ou au
ministre competent les autres rapports qu'il
estime necessaires ou que le ministre com-
petent peut exiger.

(3) Le rapport annuel du verificateur
doit We inclus dans le rapport annuel de

la corporation .

(4) Nonobstant I'ariicle 68, le present
article produit son effet au lieu de 1'article

132 de la Loi sur les corporations cana-

diennes . S .R ., c . 116, art . 87 .

78 . Lorsque le verificateur estime qu'une
question concernant une corporation de-
vrait etre signalee au gouverneur en con-
seil, au conseil du Tresor ou au ministre
des Finances, ce rapport doit etre fait im-
mediatement par l'intermediaire du mi-
nistre competent . S .R., c . 116, art . 88 .

cial statements of a corporation, and the
report shall state whether in his opinion

(a) proper books of account have been

kept by the corporation ;

(h) the financial statements of the cor-

poratio n

(i) were prepared on a basis consist-
ent with that of the preceding year
and are in agreement with the books
of account ,
(ii) in the case of the balance sheet,
give a true and fair view of the state
of the corporation's affairs as at the
end of the financial year, an d

(iii) in the case of the statement of
income and expense, give a true and
fair view of the income and expense
of the corporation for the financial

year ; and

(c) the transactions of the corporation
that have come under his notice have
been within the powers of the corpo-
ration under this Act and any other Act
applicable to the corporation ;

and the auditor shall call attention to any
other matter falling within the scope of his
examination that in his opinion should be
brought to the attention of Parliament .

(2) The auditor shall from time to time
make to the corporation or to the appropri-
ate Minister such other repo rts as he may
deem necessary or as the appropriate
Minister may require .

(3) The annual report of the auditor
shall be included in the annual report of
the corporation .

(4) Notwithstanding section 68, this
section operates in lieu of section 132 of
the Canada Corporations Act . R.C., c . 116,

s . 87 .

78. In any case where the auditor is of
the opinion that any matter in respect of a
corporation should be brought to the at-
tention of the Governor in Council, the
Treasury Board or the Minister of Finance,
such report shall be made forthwith
through the appropriate Minister . R.S ., c .

116, s . 88 .

314



Loi sur les corporations canadiennes, S.R.C. 1970, c. C-32

PARTIE IV

Pouvoirs generau x

163 . (1) Toute compagnie constituee par
une loi speciale forme une corporation
sous le nom indique dans la loi speciale et
peut acquerir, posseder, aliener et trans-
mettre les immeubles necessaires ou re-
quis pour 1'exercice de 1'entreprise de cette
compagnie; et elle jouit de tous les pou-
voirs, privil'eges et immunites necessaires
pour realiser l'intention et les objets de ]a
presente Partie et de la loi speciale, et qui
sont inherents a une telle corporation, ou
qui sont exprimes ou compris dans la Loi
rl'interpretation.

171. Les administrateurs de la compa-
gnie ont plein pouvoir pour gerer les
affaires de la compagnie, et peuvent passer
ou faire passer, au nom de la compagnie,
toute espece de contrat que la loi lui per-
met de conclure . S .R., c . 53, art . 159 .

PART IV

General Powers

163. (1) Every company incorporated
under any Special Act shall be a body
corporate under the name declared in the
Special Act, and may acquire, hold, alien-
ate and convey any real property neces-
sary or requisite for the carrying on of
the undertaking of such company, and
shall be invested with all the powers,
privileges and immunities necessary to
carry into effect the intention and objects
of this Part and of the Special Act, and
which are incident to such corporation, or
are expressed or included in the Inter-
pretation Act.

171 . The directors of the company may,
in all things, administer the affairs of the
company, and may make or cause to be
made for the company, any description of
contract which the company may, by law,
enter into . R.S ., c. 53, s. 159 .

Statuts

172. 11 est loisible aux administrateurs
d'etablir des statuts non contraires a la loi,
non plus qu'a la loi speciale, ni a la pre-
sente Partie, pour regle r

a) la repartition des actions, les appels
de versements, les versements, 1'emission
et 1'enregistrement des ce rtificats d'ac-
tions, la confiscation des actions a de-
faut de paiement, la disposition des ac-
tions frappees de decheance et de leur
produit, et le transfert des actions ;

b) la declaration et le paiement de di-
videndes ;

c) le nombre des administrateurs, ]a
duree de leur serv ice, le montant de
leurs actions statutaires, et leur remune-
ration; sil en est •, ;~- : ~, • . . . .
d) la nomination, les fonctions, les de-,
voirs et la revocation de tous les agents,
fonctionnair•es 'et serviteurs' d`e 'la compa-
g'nie la' garantie-qu'ils doivent' donn'er •a
la com;pagnie ei leur 6erimuneratior ;

; : -•r, n : : .~ . .
e) .1'6poque ;et; le lieu de la tenue .de 1'as-
semblee .iannuelle ,, de .Ja, .,compagnie . • la .

By-laws

172. The directors may make by-laws
not contrary to law or to the Special Act
or to this Part, fo r

(a) regulating the allotment of shares,
the making of calls thereon, the pay-
ment thereof, the issue and registration
of certificates for shares, the forfeiture
of shares for non-payment, the disposal
of forfeited shares and of the proceeds
thereof, and the transfer of shares ;

(b) the declaration and payment of di-
vidends ;

(c) the number of the directors, their
term of serv ice, the amount of their
share qualification and their remunera-
tion, if any;

(d) the appointment, functions, duties
and removal of all agents, officers and
servants of the' company, the security to
be given: by'them to the company and., •thei'r re'm'uneration ;

, . . ~~~ , . . •
.(e) the time and place :for the .holding
of the annual„meeting of the •company;
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convocation des assemblees regulieres
et extraordinaires du conseil d'adminis-
tration et de la compagnie, le quorum
aux . assemblees des administrateurs et
de la compagnie, les conditions exigees
quant aux fondes de pouvoir, et la pro-
cedure a suivre a ces assemblees ;

f) 1'imposition et le recouvrement des
amendes et confiscations qui peuvent
etre determinees par reglement ; et

g) la conduite des affaires de la compa-
gnie a tous autres egards . S .R., c . 53,
art . 160 .

173 . Les administrateurs peuvent revo-
quer, modifier ou remettre en vigueur tout
semblable reglement ; mais ce reglement, et
toute revocation, modification ou remise
en vigueur d'un reglement, a moi.ns d'etre
ratifiee dans l'intervalle par une assemblee
generale de la compagnie regulierement
convoquee pour en deliberer, ne sont exe-
cutoires que jusqu'a la prochaine assemblee
annuelle de la compagnie ; et, a defaut de
.ratification par I'assemblee, its cessent de
recevoir leur application a compter de ce
defaut . S.R., c .
relative a la creation d'actions privilegiees,
et nul reglement qui autorise la creation
de ces actions, et rien de ce qui peut se
faire sous 1'autorite ou en execution de
cette disposition ou de ce reglement, ne
porte atteinte ni prejudice aux droits des
creanciers de la compagnie. S.R., c . 53,
art . 185 .

Contrats

198. (1) Les contrats, conventions, enga-
gements ou marches conclus, les lettres de
change tirees, acceptees ou endossees, et
les billets a ordre et cheques faits, tires ou
endosses, au nom de la compagnie, par ses
agents, fonctionnaires ou serviteurs, dans
les limites apparentes de leur autorite
comme agents, fonctionnaires ou servi-
teurs, lient la compagnie.

(2) 11 n'est jamais necessaire d'apposer
le sceau de ]a compagnie sur ces contrats,
conventions, engagements, marches, lettres
de change, billets a ordre ou cheques, ni
de prouver qu'ils ont ete conelus, tires .
faits, acceptes ou endosses, selon le cas,

the calling of meetings, regular and
special, of the board of directors and
of the company, the quorum at meetings
of the directors and of the company,
the requirements as to proxies, and the
procedure in all things at such meetings ;

(f) the imposition and recovery of all
penalties and forfeitures admitting of
regulation by by-law ; and

(g) the conduct, in all other particulars,
of the affairs of the company . R.S., c .
53, s. 160.

173 . The directors may repeal, amend
or re-enact any such by-law, but every
such by-law, repeal, amendment or re-
cnactment unless in the meantime confir-
med at a general meeting of the company
duly called for that purpose shall only
have force until the next annual meeting
of the company and in default of confir-
mation thereat ceases from the time of
such default to have force or effect . R .S .,
c. 53, s . 161 .
creation of preference shares and no by-
law authorizing the creation of such
shares and nothing done under or in pur-
suance of any such provision or by-law,
affects or impairs the rights of creditors of
the company. R.S., c . 53, s . 185 .

Contracts

198. (1) Every contract, agreement,
engagement or bargain made, and every
bill of exchange drawn, accepted or en-
dorsed, and every promissory note and
cheque made, drawn or endorsed on behalf
of the company, by any agent, officer or
servant of the company, within the ap-
parent scope of his authority as such agent,
officer or servant, is binding upon the com-
pany .

(2) In no case is it necessary to have
the seal of the company affixed to any
such contract, agreement, engagement,
bargain, bill of exchange, promissory note
or cheque, or to prove that the same was
made, drawn, accepted or endorsed, as
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conformement a quelque reglement ou
vote ou ordre special .

(3) La personne qui agit ainsi comme
agent, fonctionnaire ou serviteur de la
compagnie n'est a ce titre personnellement
assujettie a aucune responsabilite envers
les tiers . S .R., c . .53, art . 186 .

206. Une compagnie ne peut employer
quelque partie de ses fonds a 1'achat d'ac-
tions d'une autre corporation, sauf dans la
mesure ou cet achat est formellement au-
torise par la loi speciale . S.R., c . 53, art .
194 .

the case may be, in pursuance of any by-
law or special vote or order .

(3) The person so acting as agent, offi-
cer or servant of the company, shall not
be thereby subjected individually to any
liability whatever to any third person there-
for . R .S ., c . 53, s . 186 .

206. No company shall use any of its
funds in the purchase of shares in any
other corporation except to the extent that
such purchase is specially authorized by
the Special Act . R .S ., c . 53, s . 194.
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Reglements sur les aeronefs, D.O.R.S./72-145 ( promulgues
sous la Loi sur 1'aeronautique )

PARTIE IV

AFFR$TEMENTS INTERNATIONAU X

Interpretation

21 . Dans la presente partie ,

«affretement avec participation= designe un
affretement aux termes duquel les per-
sonnes transportees paient chacune une
part du cout du transport ;

.affretement sans participation= designe
un affretement aux termes duquel le
cout du transport des passagers ou des
marchandises est paye par une seule
personne, une seule corporation ou un
seul organisme et n'est partage, ni di-
rectement ni indirectement, par aucune
autre personne ;

=affretement pour voyage tout comprisa
designe un affretement aux termes du-
quel un transporteur aerien passe un
contrat de location de tout ou partie
d'un aeronef avec un ou plusieurs or-
ganisateurs de voyages, en vue de la
revente, par 1'organisateur, des places a
un prix de voyage tout compris ;

=annee d'exploitationa designe la periode
comprise entre le 1"' octobre et le 30
septembre de 1'annee suivante ;

=autorisation= signifie une autorisation
ecrite delivree par le Comite qui auto-
rise un transporteur aerien inscrit sur la
liste d'admissibilite a effectuer un vol
d'affretement international ;

`autres services et facilites* designe les
services supplementaires compris dans
le programme et le prix du voyage et
dont la valeur ne doit pas depasser en
moyenne $1 .50 pour chaque jour de
voyage . Its peuvent comprendre, en sus
du logement prevu, les promenades-visi-
tes, les excursions locales sur terre ou
sur 1'eau, effectuees aux points de desti-
nation ou des repas en sus de ceux qui
doivent etre prevus en vertu du present
article ;

PART IV

INTERNATIONAL CHARTER S

Interpretation

21 . In this Part,

"accommodation" means a hotel or other
commercial establishment offering sleep-
ing facilities to the general public that
are available each night of a tour and
includes at least one meal each day of
the tour at such establishment or else-
where;

"basic entitlement" means the number of
fourth freedom charter flights that a
foreign air carrier is entitled to operate
out of Canada during a calendar year
without application of the criteria set
out in Schedule A ;

"destination" means the point to which
the passengersor goods to be trans-
ported on a charter flight are bound ;

"eligible list" means a list maintained by
the Secretary of air carriers that are
eligible to apply to the Committee for
permits to operate international charter
flights comprisin g

(a) international air carriers holding
Class 8 licences ;

(b) Canadian air _ carriers holding
Class 9-4 licences using Group D,
E, F, G, or H aircraft ; and

(c) foreign air carriers operating air-
craft having a maximum gross take-
off weight on wheels in excess of
18,000 pounds whose applications un-
der section 24 have been approved by
the Committee and who continue to
meet the Committee's requirements
under that section ;

"entity charter" means a charter in which
the cost of transportation of passengers
or goods is paid by one person, com-
pany or organization without any contri-
bution, direct or indirect, from any other
person ;
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acinquieme liberteD designe le privilege
d'embarquer ou de debarquer au Canada
des passagers ; du courrier et des mar-
chandises a destination ou en prove-
nance du territoire d'un pays autre que
celui du transporteur aerien qui exploite
le service ;

adestinationn designe le point auquel doi-
vent etre transportes les passagers ou les
marchandises qui font l'objet du vol
d'affretement ;

agroupe affreteur avec participation' desi-
gne un groupe de personnes inclus dans
l'une ou 1'autre des categories suivantes
exclusivement :

a) agroupe affreteur avec participa-
tion ayant une affinitea forme de
personnes qui, a la date du depart du
vol d'affretement dont ils font partie,
sont, depuis au moins six mois, mem-
bres en regle d'un organisme qui
poursuit en pratique un but et des
objectifs principaux autres que des
voyages ; ou

b) agroupe affreteur avec participa-
tion a but commun, forme de person-
nes dont le voyage en groupe a ete
organise pour leur permettre d'as-
sister a une manifestation ou a des
manifestations determinees et dont le
but principal est uniquement de se
rendre au lieu de cette manifestation
ou de ces manifestations, ou d'en re-
venir ;

et comprend un conjoint, un enfant a
charge ou un parent qui cohabite avec
une personne comprise dans l'une ou
1'autre categorie ;

=groupe effectuant un voyage tout com-
prisn designe un groupe de personnes
reunies a un meme point par un orga-
nisateur de voyage pour faire, en tant
que groupe, un voyage tout compris :

«liste d'admissibilitep designe une liste,
tenue par le Comite, de tous les trans-
porteurs aeriens qui ont le droit de faire
une demande au Comite pour obtenir
1'autorisation d'effectuer des vols d'affre-
tement internationaux et qui compren-
nent

"fifth freedom" means the privilege to
take on or put down in Canada passen-
gers, mail and cargo destined to, or
coming from the territory of a country
other than that of the air carrier operat-
ing the air service ;

"fourth freedom" means privilege to take
on in Canada passengers, mail and cargo
destined to the territory of the country
of the air carrier operating the air ser-
vice ;

"inclusive tour" or "tour" means a round
or circle trip performed in whole or
in part by air for an inclusive tour price
for the period the participants are away
from the starting point of the journey ;

"inclusive tour charter" means a charter
under which an air carrier contracts
with one or more tour operators to
charter an aircraft, in whole or in part,
for resale by the tour operator at a per
seat inclusive tour price ;

"inclusive tour group" means a group of
persons assembled at a point by a tour
operator for the purpose of participating
as a unit in an inclusive tour ;

"inclusive tour price" includes, for an in-
clusive tour group, the cost o f

(a) transportation ,

(b) accommodation, and
(c) all other services and facilities
in the tour program ;

"off route trans-border flight" means a
pro rata or entity charter flight between
Canada and the Continental United
States of America, including Alaska,
other than between points on a route
authorized to be served under licences
issued by the Committee pursuant to the
Air Transport Agreement between the
Government of Canada and the Gov-
ernment of the United States of
America;

"on route transborder flight" means a pro
rata or entity charter flight between
Canada and the Continental United
States of America, including Alaska, be-
tween points on a route authorized to
be served under licences issued by the
Committee pursuant to the Air Trans-
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a) les transporteurs aeriens interna-
tionaux titulaires de permis de la
classe 8 ,

b) les transporteurs aeriens canadiens
titulaires de permis de la classe 9-4
et utilisant des aeronefs des groupes
D, E, F, G ou H, e t

c) les transporteurs aeriens etrangers
qui exploitent des aeronefs ayant un
poids brut maximal au decollage, sur
roues, de plus de 18,000 livres, dont
la demande presentee conformement
aux dispositions de 1'article 24 a ete
agreee par le Comite et qui conti-
nuent a satisfaire aux exigences du
Comite enoncees dans ledit article ;

nlogementn signifie une chambre dans un
hotel ou tout autre etablissement ouvert
au public pour chaque nuit du voyage
et comprend un repas par jour, pris
dans cet etablissement ou ailleurs ;

«organisateur de voyages)) design e

a) une personne dont 1'entreprise au
Canada consiste en grande partie a
organiser des voyages pour des grou-
pes de personnes, o u

b) une personne qui est membre d'une
association d'agents de voyages en
regle ,

et avec qui un transporteur aerien peut
passer un contrat d'affretement de tout
ou partie d'un aeronef, aux fins d'un
voyage tout compris ayant son point
de depart au Canada ;

aorigine~ designe le point de depart du
vol d'affretement, ou sont pris les pas-
sagers ou chargees les marchandises a
transporter ;

«privil'ege de basem signifie le nombre de
vols d'affretement qu'un transporteur
aerien etranger est autorise a effectuer
hors du Canada au titre de la quatrieme
liberte au cours d'une annee civile sans
que s'appliquent a son cas les criteres
enonces dans 1'annexe A;

aprix du voyage tout comprisv pour un
groupe effectuant un tel voyage, com-
prend le cou t

a) du transport,

h) du logement, et

port Agreement between the Govern-
ment of Canada and the Government
of the United States of America;

"operating year" means the period from
October 1 in any year to September 30
of the year immediately following ;

"origin" means the point from which a
charter flight commences with the pas-
sengers or goods to be transported ;

"other services and facilities" means ad-
ditional features that are included in
the tour program and price, the cost of
which shall not be less than an average
sum of $1 .50 for each day of the tour,
and that may consist of such services
as sightseeing, local ground or water
tours at destination points, or meals, in
addition to accommodation ;

"permit" means a written authority issued
by the Committee authorizing an air
carrier on the eligible list to operate an
international charter flight ;

"pro rata charter" means a charter in
which the passengers to be transported
share in the cost of transportation ;

"pro rata charter group" means a group of
persons falling exclusively in either of
the following categories :

(a) "pro rata charter affinity group"
formed exclusively of persons who,
on the date of departure of a charter
flight on which they are passengers,
are and have been continuously for
a period of at least six months im-
mediately preceding such departure
date, members in good standing of
an organization whose principal aim,
purpose and objectives are other than
travel ; or

(b) "pro rata charter common pur-
pose group" formed exclusively of
persons who have been organized to
travel together to attend a specific
event or events and whose principal
purpose is only to get to or from
such event or event s

and includes a . spouse, a dependent
child or a parent living in the same
household as a person falling in either
category ;
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c) de tous les autres services et facili-
tes inclus dans le programme du
voyage;

«quatrieme libertea designe le privilege
d'embarquer au Canada des passagers,
du courrier et des marchandises a desti-
nation du territoire du pays du transpor-
teur aerien qui exploite le service ;

ctransport= comprend le transport aerien
entre tous les points de 1'itineraire ainsi
que le transport au sol entre les aero-
ports ou les gares des transports en sur-
face et les hotels utilises ailleurs qu'au
point d'origine ;

«troisieme liberte= designe le privil'ege de
debarquer au Canada des passagers, du
courrier et des marchandises embarques
sur le territoire du pays du transporteur
aerien qui exploite le service ;

«vol transfrontierea designe un vol d'af-
fretement avec ou sans participation
entre le Canada et le territoire continen-
tal des $tats-Unis d'Amerique, y com-
pris 1'Alaska;

avol transfrontiere hors route- d6signe
tout vol d'affretement avec ou sans par-
ticipation effectue entre le Canada et la
partie continentale des $tats-Unis
d'Amerique, y compris 1'Alaska, sauf
entre les points situes sur une route des-
servie en vertu d'un permis delivre par
le Comite aux termes de 1'Accord relatif
aux transports aeriens entre le gouverne-
ment canadien et le gouvernement des
$tats-Unis d'Amerique ;

=vol transfrontiere sur routep designe tout
vol d'affretement avec ou sans participa-
tion effectue entre le Canada et la partie
continentale des $tats-Unis d'Amerique,
y compris 1'Alaska, entre les points si-
tues sur une route desservie en vertu
d'un permis delivre par le Comite aux
termes de 1'Accord relatif aux transports
aeriens entre le gouvernement canadien
et le gouvernement des ttats-Unis
d'Amerique ;

cvoyage tout comprisD designe un voyage
aller-retour ou un voyage circulaire dont
la totalite ou une partie est effectuee par
air, offert pour un prix global et pour la
periode comprise entre la date de depart
et celle du retour au point de depart.

"third freedom" means the privilege to
put down in Canada passengers, mail
and cargo taken on in the territory of
the country of the air carrier operating
the air service ;

"tour operator" mean s

(a) a person, a substantial part of
whose business in Canada is the or-
ganization of travel arrangements for
groups of persons, o r

(b) a person who holds membership
in a bona fide travel agent's associa-
tio n

with whom an air carrier may contract
to charter an aircraft in whole or in part
for the purposes of an inclusive tour
originating in Canada ;

"trans-border flight" means a pro rata or
entity charter flight between Canada and
the Continental United States of Amer-
ica, including Alaska ;

"transportation" includes air transporta-
tion between all points in the tour itin-
erary and ground transportation be-
tween airports or surface terminals and
hotels used at all such points other than
the point of origin.
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25 . Avant de demander une autorisa-
tion ou un permis en vue d'exploiter un
service d'affretement international, un
transporteur aerien doit

a) deposer un tarif applicable a un tel
service; et
b) etablir, a la satisfaction du Comite,
qu'il possede un certificat dit d'exploita-
tion, valable et en vigueur, delivre par le
Ministre et attestant que le titulaire pos-
sede 1'equipement necessaire et est en
mesure d'assurer en toute securite les
operations d'un transporteur aerien .

DIVISION E

A,(jretements pour voyages tout compris

39. It est interdit a un transporteur
aerien autre que celui qui est vise a 1'ar-
ticle 38 d'exploiter par vol d'affretement
un voyage tout compris sans avoir au prea-
lable obtenu une autorisation du Comite.

40. La delivrance par le Comite d'une
autorisation a un transporteur aerien en
vue d'exploiter par vol d'affretement un
voyage tout compris est faite sous reserve
des dispositions et conditions suivantes :

j) les transporteurs aeriens ne sont pas
autorises a payer directement ou indi-
rectement une commission ni a conferer
aucun autre avantage a un organisateur
de voyages ou a toute autre personne ;

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

DIVISION F-

Transporteurs aeriens charges d'executer

le vol d'aller dun ABC

43.15 (1) Le transpo rteur ae rien charge
d'executer le vol d'aller d'un ABC doit,
au moment d'executer le contrat d'affrete-
ment ,

a) notifier au Comite, par ecrit, I'opera-
tion projetee ;

25. Every air carrier shall, before ap-
plying for a permit or a licence, as the
case may be, to perform an international
air charter service,

(a) file a tariff covering such service ;
and
(b) satisfy the Committee that it has a
valid and subsisting operating certificate
issued by the Minister certifying that the
holder is adequately equipped and able
to conduct a safe operation as an air
carrier .

DIVISION E

Inclusive Tour Charters

39. No air carrier other than an air car-
rier described in section 38, shall operate
an inclusive tour charter without first ob-
taining a permit from the Committee .

40. The issue of a permit by the Com-
mittee to an air carrier to operate an inclu-
sive tour charter shall be subject to the fol-
lowing terms and conditions :

(j) the air carrier shall not pay directly
or indirectly any commission to, or con-
fer any benefit upon, a tour operator or
any other person ;

(q) the air carrier shall not act directly
or indirectly as a tour operator and
shall not advertise or participate in any
way in the promotion of any inclusive
tour ;

DIVISION F-ADVANCE BOOKING CHARTERS

(A.B .C . )

Air Carriers Performing Outgoing Portion
of ABC' s

43.15(l) Every air carrier that is to
perform the outgoing portion of an ABC
shall, upon executing the contract for
that ABC,

(a) notify the Committee in writing of
the proposed operation ;

322



b) fournir au Comite un exemplaire
signe du contrat qui doit comporter
l'engagement pris par le transporteur
aerien et par I'affr6teur de se conformer
aux dispositions de la presente division ;

c) s'il y a lieu, fournir au Comite un
document etablissant que le transporteur
aerien s'est conforme aux dispositions
du paragraphe 43 .13(2) ;

d) fournir au Comite, de la part de
chaque affreteur, une declaration, attes-
tee sous serment pas I'affr6teur lui-
meme ou, si I'affr6teur est une com-
pagnie, par un agent autorise de la com-
pagnie, enon4gant :

(i) le nom, I'adresse, la nationalite
et le genre d'entreprise de 1'affreteur,

(ii) s'il s'agit d'une compagnie, le
nom, I'adresse et ]a nationalite de
chacun de ses administrateurs, .

(iii) un resume de 1'experience des
affaires que possede I'affr6teur dans
le domaine des transports, precisant,
s'il y a lieu, les organisations de
voyage dont il fait partie, e t

(iv) des preuves de solvabilite de
I'affreteur, soi t

(A) des comptes verifies y com-
pris le rapport' du verificateur
comptable et un bilan arrete a une
date qui ne doit pas preceder de
plus de trois mois celle de la re-
ception par le Comi?te de 1'exem-
plaire signe du contrat exige par
1'alinea b) ,

(B) une lettre par laquelle le
banquier de I'affr6teur enonce la
forme et la marge de credit ouvert
au nom de ce dernier,

(C) la description des mesures
prises par I'affreteur pour assurer
la securite des sommes qui lui
seront versees pour les voyages
d'ABC pendant qu'il les aura en sa
possession, e t

(D) tous autres renseignements
que le Comite peut exiger, a
l'occasion ; et

e) en plus de satisfaire aux exigences
de I'alinea d), convaincre le Comite

(b) provide the Committee with an
executed copy of the contract including
an undertaking by the air carrier and
the charterer to comply with this
Division ;

(c) where applicable, provide the Com-
mittee with evidence that the air carrier
has complied with subsection 43 .13(2) ;
(d) provide the Committee with a state-
ment by each charterer, verified by his
statutory declaration or, where the
charterer is a company, by the statutory
declaration of a .duly authorized officer
of the company setting ou t

(i) the name, address, nationality and
nature of business of the charterer,

(ii) where the charterer is a com-
pany, the name, address and nation-
ality of each director of the company,

(iii) a summary of the charterer's
business experience relating to trans-
portation activities including, where
applicable, particulars of his mem-
bership in travel organizations, and

(iv) evidence of the financial respon-
sibility of the charterer, consisting o f

(A) audited statements including
the auditor's report, and a balance
sheet prepared as of a date not
more than three months prior to
the date of the receipt by the Com-
mittee pursuant to paragraph (b)
of the executed copy of the con-
tract ,

(B) a letter from the charterer's
bank stating the charterer's line of
credit and the extent thereof,

(C) a description of the arrange-
ments made by the charterer to
ensure the protection of moneys
paid to him in respect of ABC's
during the period in which those
moneys remain in his possession,
and

(D) such other information as the
Committee may from time to time
require ; and

(e) in addition to complying with
paragraph (d), satisfy the Committee
as to
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(i) de la solvabilite de 1'affreteur,

(ii) de 1'experience des affaires que
possede 1'affreteur dans le domaine
des transports,
(iii) de l'utilite des mesures dont il
est fait mention dans la disposition
d) (iv) (C), et

(iv) de 1'aptitude de 1'affreteur a
assurer la bonne execution du
contrat .

(2) Lorsque le Comite est convaincu
que le transporteur aerien a satisfait aux
prescriptions du paragraphe ( 1), il peut
att ribuer au contrat un numero d'identifica-
tion.

43 .16 Le transpo rteur aerien charge
d'effectuer le vol d'aller d'un ABC doit,
dans les six mois qui suivent la fin de
chaque annee financiere d'un affreteur,
fournir au Comite les comptes verifies
dont il est question dans la disposition
43.15(1)d)(iv)(A), a 1'egard de cet affre-

teur .

43.17 Le transporteur aerien doit noti-
fier immediatement au Comite tout chan-
gement dans les renseignements qu'il a
fournis au Comite en application du pa-
ragraphe 43 .15(1) .

Interdiction visant le paiement de
commissions, etc., et la publicite

pour les AB C

43 .31 11 est interdit a un transporteur
aerien

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

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

PARTIE V-

44. (10) 11 est interdit a un transporteur
aerien, ou a 1'un quelconque de ses fonc-
tionnaires ou de ses agents ou represen-
tants d'offrir, de conceder, de dormer, de
solliciter, d'accepter ou de recevoir un
rabais, une concession ou un p rivil'ege, qui
permettrait le transport, par quelque

(i) the financial responsibility of the
charterer ,

(ii) the business experience of the
charterer relating to transportation
activities ,

(iii) the adequacy of the arrange-
ments referred to in clause (d) (iv)
(C), and
(iv) the ability of the charterer to
successfully fulfil the contract .

(2) Where the Committee is satisfied
that subsection (1) has been complied
with, the Committee may assign an iden-
tification number to the contract .

43.16 Every air carrier performing the
outgoing portion of an ABC shall, within
six months after the end of each fiscal
year of a charterer, provide the Committee
with the audited statements described in
clause 43.15(1) (d) (iv) (A) in respect of
that charterer .

43 .17 Every air carrier shall forthwith
notify the Committee of any change of
any information provided by it to the
Committee pursuant to subsection 43 .15
M .

Payment of Benefits and Advertisements of
ABC's Prohibited

43 .31 air carrier shall
(a) pay or offer to pay any commission,
gratuity or other benefit to any person
in respect of any ABC ; or

(b) advertise or cause to be advertised
any ABC .

PART V-TARIFFS AND TOLLS

44. (10) No air carrier, or any officer
or agent thereof, shall offer, grant, give ,
solicit, accept or receive any rebate, con-
cession or discrimination in respect of the
transportation of any traffic by the air
carrier whereby such traffic is, by any
device whatever, transpo rted at a toll that

324



moyen que ce soit, a un taux different de
celui des tarifs en vigueur, ou selon des
modalites ou des conditions differentes de
celles qui sont enoncees dans ces memes
tarifs, sauf s'il a obtenu au prealable 1'au-
torisation du Comite .

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

(2) Il est interdit a un transporteur
aerien, en ce qui concerne les taux ,

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

b) d'accorder une preference ou un
avantage indu ou deraisonnable a 1'e-
gard ou en faveur d'une personne ou
d'un autre transporteur aerien, a quel-
que point de vue que ce soit ; ou

c) de faire subir a une personne, a un
autre transporteur aerien ou a un certain
genre de transport un desavantage ou
prejudice indu ou deraisorinable, a quel-
que point de vue que ce soit .

differs from that named in the tariffs then
in force or under terms or conditions of
carriage other than those set out in such
tariffs, unless with the prior approval of
the Committee.

45. (1) All tolls and terms or conditions
of carriage established by an air carrier
shall be just and reasonable and . shall
always, under substantially similar cir-
cumstances and conditions, with respect
to all traffic of the same description, be
charged equally to all persons at the same
rate.

(2) No air carrier in respect of tolls

(a) make any unjust discrimination
against any person or other air carrier ;

(b) make or give any undue or un-
reasonable preference or advantage to
or in favour of any person or other air
carrier in any respect whatever ; or

(c) subject any person or other air
carrier or any description of traffic to
any undue or unreasonable prejudice or
disadvantage in any respect whatever .
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Annexe D

C.P. 1975-963

Copie certifiee conforme au proces-verbal d'une reunion du Comite
du Conseil prive, approuve par Son Excellence le Gouverneu r

general le 25 avril 1975

VU QUE Air Canada est une societe de la Couronne mentionn6e a
1'annexe D de la Loi sur 1'administration financiere qui, en dernier ressort,

est comptable envers le Parlement de la conduite de ses affaires par 1'inter-
mediaire du ministre des Transports ;

VU QUE, recemment, 1'attention du public a ete attiree sur un fait qui
semble indiquer que . l'administration financiere de 1'activite de ]a Corporation
laisserait a desirer ;

VU QU'IL appert que le public se preoccupe des circonstances ayant
entoure ]e paiement de 100,000 dollars a McGregor Travel Co. Ltd . ;

ET VU QU'IL peut y avoir d'autres matieres necessairement reliees a
1'administration financiere de la Corporation a 1'egard desquelles on souhaite
qu'une enquete soit instituee :

A CES CAUSES, LE COMITt DU CONSEIL PRIV$ recommande
que, en vertu de la Partie I de la Loi sur les enquetes, 1'honorable juge Willard
Zebedee Estey, juge de la Cour supreme de 1'Ontario et membre de la Cour
d'appel de I'Ontario, soit nomme commissaire en vertu de la Partie I de la Loi
sur les enquetes, afin de faire enquete et rapport sur le systeme de controle
financier, les methodes de comptabilite et autres matieres reliees a la gestion
financiere et au controle de la Corporation et, sans limiter ]a generalite de ce
qui precede, de determiner

a) si Air Canada observe un systeme de controle financicr qui convient
a une societe qui a autant d'envergure et de responsabilites, compte

tenu du fait qu'elle est une societe de la Couronne comptable en
dernier ressort de la conduite de ses a ffaires envers le Parlement
par 1'intermediaire du ministre des Transports ;

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

d'administration ou a 1'encontre de toute loi applicable ; e t

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

LE COMIT$ recommande en outre

A. que le commissaire soit autorise a prescrire et adopter a toutes les
fins de la commission, les pratiques et methodes qu'il pourra de
temps a autre juger utiles a la conduite de 1'enquete, et a les modifier

de temps a autre ;

B. que le commissaire soit autorise a sieger aux moments et aux lieux
qu'il pourra determiner de temps a autre ;

C . que le commissaire soit autorise a retenir les services des comp-
tables, ingenieurs, conseillers techniques, ou autres experts, commis,
rapporteurs et aides qu'iI juge necessaires ou opportuns, et aussi
les services d'avocats pour 1'aider et 1'assister dans 1'enquete, et a
leur verser ]a remuneration et les indemnites que pourra approuver

le Conseil du Tresor ;

D. que le commissaire soit autorise a louer les bureaux et les salles

d'audiences qu'il juge necessaires ou souhaitables, aux taux de
location que pourra approuver le Conseil du Tresor ; et

E. que le commissaire soit autorise a presenter de temps a autre des
rapports interimaires au Gouverneur en conseil et qu'il soit tenu de
presenter un rapport definitif a Son Excellence dans les meilleurs
delais, si possible d'ici deux mois .

COPIE CERTIFIEE CONFORME - CERTIFIED TO BE A TRUE COPY

Le Greffier du Conseil Prive -Clerk of the Privy Council
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Appendix -D

P.C. 1975-963

Certified to he a true copy of a Minute of a Meeting of the Com-
mittee of the Privy Council, approved by His Excellenc y

the Governor General on the 25 April, 1975

WHEREAS Air Canada is a Crown Corporation named in Schedule "D"
to the Financial Administration Act and is ultimately accountable through
the Minister of Transport to Parliament for the conduct of its affairs ;

AND WHEREAS there has recently come to the attention of the public
indication of inadequate financial administration in respect of the operations
of the Corporation ;

AND WHEREAS there is evidence the public is concerned about the
circumstances surrounding the payment of $100,000 .00 to McGregor Travel
Co. Ltd . ;

AND WHEREAS there may be other matters necessarily related to the
financial administration of the Corporation in respect of which it is desired
that there be an inquiry.

THEREFORE, THE COMMITTEE OF THE PRIVY COUNCIL
advise that, pursuant to Part I of the Inquiries Act, the Honourable Mr .
Justice Willard Zebedee Estey, a Judge of the Supreme Court of Ontario and
a member of the Court of Appeal for Ontario, be appointed a Commissioner
under Part I of the Inquiries Act to inquire into and report upon the system
of financial controls, accounting procedures and other matters related to the
fiscal management and control of the Corporation and, without limiting the
generality of the foregoing, to determine whethe r

(a) Air Canada follows a system of financial controls that is appropriate
for a corporation of its size and undertaking having regard to the
fact that it is a Crown corporation ultimately accountable through
the Minister of Transport to Parliament for the conduct of its
affairs ;

(b) there has been any misapplication, improper handling or misuse of

the funds of Air Canada in contravention of its existing financial
control policies and procedures as approved by the Board of
Directors, or in violation of any applicable legislation ; and

(c) if such incidents did occur to determine whether they were brought

to the attention of the senior management and in such event were
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they handled effectively and promptly and, in particular, did senior

management take appropriate action within a reasonable time t o

secure redress .

THE COMMITTEE further advise tha t

A . the Commissioner be authorized to prescribe and adopt such

practices and procedures for all purposes of the Commission as he
may from time to time deem expedient for the proper conduct of
the inquiry and to vary those practices and procedures from time

to time ;

B . the Commissioner be authorized to sit at such times and at such
places as the Commissioner may from time to time decide ;

C. the Commissioner be authorized to engage the services of such
accountants, engineers, technical advisers or other experts, clerks,
reporters and assistants as he deems necessary or advisable, and
also the services of counsel to aid and assist the Commissioner in
the inquiry, at such rates of remuneration and reimbursement a s

may be approved by the Treasury Board ;

D. the Commissioner be authorized to rent such space for office and
hearing rooms as he deems necessary or advisable at such rental

rates as may be approved by the Treasury Board ; and

E. the Commissioner be authorized to submit interim reports to the
Governor-in-Council from time to time and be requested to submit
a final report to the Governor-in-Council with all reasonable

despatch, if possible within two months .

CERTIFIED TO BE A TRUE COPY-COPIE CERTIFIEE CONFORME

Clerk of the Prirv Council-Le Greffier du Conseil Prir~
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