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RAPPORT DU VERIFICATEUR GENERAL
A LA CHAMBRE DES COMMUNES
POUR L'EXERCICE FINANCIER CLOS LE 31 MARS 1987

INTRODUCTION

La Loi sur le vérificateur général, S.C. 1976-1977, c. 34, entrée en
vigueur le 1°" aolt 1977, expose les principales fonctions et attributions du vérificateur
général du Canada. La Loi sur I'administration financiere, S.R.C. 1970, c. F-10
(modifiée), expose mes attributions a I'égard des sociétés d'Etat dont j'ai été nommé
vérificateur. La Loi sur le vérificateur général figure a I'annexe A du présent Rapport, et
les articles pertinents de la Loi sur I'administration financiére figurent a I'annexe B.

Comme l'exige l'article 6 de la Loi sur le vérificateur général, j'ai vérifié les
états financiers du Canada que le receveur général du Canada a établis pour I'exercice
financier clos le 31 mars 1987 en conformité avec les dispositions de l'article 55 de la
Loi sur I'administration financiére et qui figurent au volume | des Comptes publics du
Canada.

Conformément a l'article 7 de la Loi sur le vérificateur général, j'ai
I'nonneur de déposer par la présente mon Rapport pour I'exercice financier clos le 31
mars 1987.

En tant que vérificateur des comptes du Canada, y compris ceux se
rapportant au Trésor (Fonds du revenu consolidé), j'ai effectué les examens et les
enquétes que j'ai jugés nécessaires pour me permettre de présenter mon Rapport
conformément aux dispositions de la Loi sur le vérificateur général.

Mon Bureau a obtenu des ministéres et organismes et du Bureau du
Conseil priveé l'information et les explications nécessaires jusqu'a maintenant, y compris
des documents du Cabinet. |l reste que, dans plusieurs cas, on a beaucoup tardé a
communiquer l'information a mes vérificateurs.

Ma vérification de I'acquisition de Petrofina Canada Inc. par le
gouvernement du Canada, pour une somme d'au moins 1,7 milliard de dollars, reste
inachevée. La Division de premiére instance de la Cour fédérale a statué que mon
Bureau avait le droit d'obtenir les renseignements demandés. La majorité des membres
de la Cour d'appel ont infirmé le jugement de la Cour fédérale. La Cour supréme du
Canada a été saisie de cette affaire.
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QUESTIONS D'UNE IMPORTANCE ET D'UN INTERET PARTICULIERS

L'Etude de la gestion et du contrdle financiers

1.1 Mon septiéme Rapport annuel apporte, plus que ses prédécesseurs ne
I'ont fait dans le passé, de bonnes et de mauvaises nouvelles. |l fait état de progrés
marqués dans la gestion de I'appareil de I'Etat. Néanmoins, il dresse également une
liste d'objectifs non réalisés et d'occasions ratées.

1.2 Cette évaluation globale exige que j'y ajoute dés lors deux réserves. La
premiére, je I'ai faite a maintes reprises : un rapport de vérification, de par sa nature,
met I'accent sur ce qui est négatif. Mon mandat m'oblige a signaler a la Chambre des
communes des cas ou «les comptes n'ont pas été tenus d'une maniére fidéle et
réguliere»; «les regles et les procédures on été insuffisantes»; «des sommes d'argent
ont été dépensées a d'autres fins que celles auxquelles le Parlement les avaient
affectées»; «des sommes d'argent ont été dépensées sans égard a I'économie ou a
I'efficience»; et «des procédures satisfaisantes n'ont pas été établies» (c'est moi qui
souligne).

1.3 Le seul mandat qui me permette de signaler aux députés que, par
exemple, un ministére s'est doté d'excellents procédés de gestion qu'auraient avantage
a utiliser d'autres ministéres, est cette phrase de la Loi sur le vérificateur général qui
exige de ce dernier qu'il «signale tout sujet qui, a son avis, est important et doit étre
porté a l'attention de la Chambre des communes.» Des commentaires positifs du genre
se retrouvent dans tout le présent Rapport. Simple question de justice et d'équilibre. I
faut, comme je I'ai souligné auparavant, beaucoup plus de mots pour décrire
entiérement un probléme que pour signaler un programme qui fonctionne bien. Ainsi,
les chapitres peuvent donner l'impression que I'on voit tout en noir. Tout ce que je peux
faire, c'est d'insister sur le fait que I'appareil gouvernemental, de maniére générale, se
porte bien. De nombreux programmes fonctionnent bien. De par sa nature, cependant,
mon Rapport annuel fait qu'on insiste moins sur le c6té positif des choses.

1.4 Ma deuxiéme réserve découle de la premiére. Je suis de plus en plus
mal a l'aise a l'idée que I'on prenne pour acquis que la publication du Rapport annuel du
vérificateur général est avant tout I'occasion pour les journalistes et les parties
d'opposition de lapider le gouvernement au pouvoir ce qui, en retour, ne fait qu'alimenter
le scepticisme des Canadiens vis-a-vis du gouvernement en général.

1.5 De nos jours, la part des gouvernements, au pays, s'éléve pratiquement a
la moitié de I'économie. Les activités du gouvernement fédéral touchent a plusieurs
aspects de notre vie quotidienne. Il s'agit Ia d'une vaste opération, et elle présente ses
problémes. Néanmoins, les Canadiens ont collectivement choisi de voir leur



gouvernement jouer un si grand role dans notre économie, dans notre société, et dans
la gestion de notre systéme d'aide sociale, de santé et d'éducation. Amoindrir la
crédibilité du gouvernement n'arrange rien. Il n'y a rien a gagner non plus a saper de
facon irréfléchie le moral des fonctionnaires. Ce n'est siirement pas ma perception du
réle du vérificateur général.

1.6 Il nous faut un gouvernement. Il faut que les mécanismes fonctionnent
bien afin de fournir aux Canadiens les services dont ils ont besoin et qu'ils méritent, afin
de le faire de facon efficiente, économique et, dans le cas des programmes sociaux et
des programmes de santé, avec humanité.

1.7 A mons sens, le travail de mon Bureau, ainsi que ce Rapport annuel &
I'intention du Parlement, contribuent a la réalisation de cet objectif qui est de maintenir et
renforcer les mécanismes du gouvernement.

Rappel historique

1.8 L'Etude de la gestion et du contréle financiers qu'a réalisée mon
prédécesseur, M. James J. Macdonell, de 1974 a 1976, est un exemple de la
contribution du Bureau du vérificateur général a l'instauration de mécanismes
gouvernementaux plus solides et meilleurs. L'un des résultats du rapport, publié en
1962, de la Commission royale d'enquéte sur l'organisation du gouvernement
(Commission Glassco) a été la décentralisation du contréle financier. Les ministéres se
voyaient confier la tache de mettre au point leurs propres systémes financiers et, dans
une large mesure, le contréle financier des deniers publics est passé aux ministéres. M.
Macdonell a entrepris son étude afin d'évaluer la qualité des systémes et des controles
mis en place dans les ministéres.

1.9 La conclusion de I'étude était que la gestion et le contréle financiers
étaient carrément insatisfaisants. Jim Macdonell, dans une phrase désormais célébre,
faisait la déclaration suivante dans son Rapport de 1976 : «Je m'inquiéte sérieusement
du fait que le Parlement - et, en réalité, le gouvernement - ne contrdle plus de fagon
efficace I'utilisation des deniers publics, ou semble prés de perdre ce contréle.» I
recommanda une nouvelle répartition des responsabilités au sein du Conseil du Trésor
et la création d'un Bureau du contréleur général qui devait répondre a des questions de
gestion et de contrdle financiers. Le contréleur général aurait pour tdche, entre autres,
de fournir les normes qui doivent présider a la conception des systémes de comptabilité
et de communication de l'information financiére a utiliser dans chaque ministére et
organisme fédéral. Les ministéres garderaient la responsabilité de la gestion et du
contrdle financiers, mais les systémes devraient servir aux agents financiers supérieurs
des ministéres a résumer les données et a fournir au contrdleur général un apergu
global de la situation financiére du gouvernement.



1.10 Point n'est besoin que je décrive en détail les événements qu'a entrainés
la publication du rapport de I'Etude de la gestion et du contrdle financiers. Iy a eu entre
autres la mise sur pied, par le gouvernement de I'époque, de la Commission royale sur
la gestion financiére et I'imputabilité (Commission Lambert) qui en 1979, dans son
rapport, donna confirmation des constatations du vérificateur général et décela un
certain nombre de lacunes dans les mécanismes de responsabilité qui lient les
ministéres et les organismes centraux. L'un des résultats tangibles de la suite donnée a
notre Etude de la gestion et du contrdle financiers fut la répartition des responsabilités
au sein du Conseil du Trésor, recommandation que présentait I'étude, ainsi que la
création du Bureau du contrOleur général. Une fois nommé le premier contréleur
général du Canada, on a commencé a mettre en place les procédés financiers et les
systémes d'information nécessaires a une saine gestion et a un bon contréle des
opérations du gouvernement.

1.1 Citons parmi les importants jalons dans cette voie la publication en 1978,
par le contréleur général, de normes de vérification interne, l'instauration en 1979 du
systéme de gestion des secteurs de dépenses, le lancement, toujours en 1979, du
perfectionnement des pratiques et contrdles de gestion, I'établissement en 1981 de
lignes directrices sur I'évaluation des programmes et, cette méme année, l'introduction
de plans détaillés des dépenses, soit la partie 1ll du Budget des dépenses, que doit
publier chaque ministére.

1.12 Mon Bureau, dans ses rapports de vérification intégrée, a fait le point au
cours des ans sur la fagon dont chaque ministére a mis en oeuvre ces projets. Nous
avons également effectué des études d'envergure gouvernementale qui portaient, entre
autres choses, sur la vérification interne, I'évaluation des programmes, et le role des
agents financiers supérieurs dans les ministéres.

Une nouvelle étude

1.13 Nous avons décidé que le temps était venu de faire une évaluation plus
poussée de tout ce qui s'était passé au cours des dix derniéres années afin d'essayer
de déterminer les répercussions des nouvelles mesures mises en place en grande partie
a la suite de la premiére étude que notre Bureau avait faite de la gestion et du contrdle
financiers et a la suite des travaux de la Commission Lambert. Il y a deux ans, j'ai donc
autorisé la réalisation d'une nouvelle étude qui devait examiner et évaluer la qualité des
pratiques actuelles de gestion et de contréle financiers utilisées au sein de
I'administration fédérale. Une bonne partie du Rapport de cette année est consacrée
aux constatations faites au cours de cette derniére étude. Le chapitre 4 présente les
principaux résultats de notre nouvelle étude de la gestion et du contrdle financiers et les
chapitres qui suivent donnent une description détaillée de notre examen de ministéres
particuliers.

1.14 Les constatations sont a la fois encouragantes et troublantes :
encouragantes en ce sens que des défauts sérieux ont été corrigés, notamment dans le



secteur du contrdle financier; troublantes, notamment dans le domaine de la gestion
financiére, parce que tous les avantages que I'on comptait tirer de tous les efforts
accomplis pour concevoir et mettre en place les nouveaux procédés ne semblent pas
s'étre matérialisés. Je reviendrai sur ces déceptions, je soulignerai certains faits qui
pour moi ont une signification spéciale et je tenterai de voir quelles pourraient étre les
causes plus profondes des symptomes qu'a révélés notre étude.

1.15 Le controéle financier. Commencons par les bonnes nouvelles. Notre
étude nous permet de constater une importante amélioration des contréles financiers.
Le gouvernement dispose maintenant de systémes et de procédés qui facilitent
I'exercice des contrdles financiers essentiels. Les ministéres ont corrigé les faiblesses
fondamentales relevées dans les années 70. Les dépenses du gouvernement fédéral
s'élevant a plus de 100 milliards de dollars par année, la protection des deniers publics
exige que I'on s'assure de I'exactitude des sommes versées, et que I'on voie a ce que
ces sommes soient versées aux personnes a qui elles sont dues, ceci dans les délais
prescrits. Il y a une dizaine d'années, le vérificateur général ne pouvait fournir
I'assurance que cela se passait ainsi. Aujourd'hui, je le peux. La structure essentielle
est en place. Exception faite de quelques cas, les contrdles financiers fonctionnent
bien.

1.16 La gestion financiére. Dans le cas de la gestion financiére, c'est une
autre histoire bien que nous ayons relevé la aussi des éléments positifs. Si I'on peut
définir le contrdle financier comme I'outil qui assure la comptabilisation correcte et la
protection des éléments d'actif de I'Etat et qui fournit la garantie que les fonds sont
dépensés aux fins prévues et selon les montants autorisés par le Parlement, la gestion
financiére exige alors des décideurs qu'ils connaissent parfaitement les répercussions
financiéres de leurs décisions, qu'ils voient a ce que les deniers publics soient utilisés en
tenant didment compte de I'économie, de I'efficience et de I'efficacité et qu'ils puissent
avoir en main une information qui les rendra entierement responsables de 'usage qu'ils
ont fait de l'argent des contribuables.

1.17 En résumé, une bonne gestion financiére signifie qu'avec les fonds
publics, on devrait obtenir des résultats valables et I'optimisation des ressources. Cela
n'est toujours pas une réalité. Notre étude traite de ces problémes.

1.18 Débutons sur une note encourageante. Je cite ici le chapitre 4 du
présent Rapport :

Il'y a eu, bien sar, des progrés au cours des dix derniéres années. Certains
outils existent qui, polis et correctement utilisés, pourraient aider a ouvrir
de nouvelles avenues en gestion. L'évaluation des programmes est un
des moyens de mesurer l'efficacité des activités gouvernementales. La
Partie 11l du Budget des dépenses est I'un des outils qui a permis de
fournir aux députés plus de renseignements sur les ministéres. Ces
derniers s'intéressent davantage, maintenant, a la gestion et au contréle



financiers. Nous avons remarqué que, dans plusieurs ministéres, des
gestionnaires de rang supérieur avaient pris des mesures pour améliorer
l'information décrivant les incidences financiéres des décisions qu'ils ont
a prendre. Bien souvent, la rareté des ressources a fait réaliser aux
gestionnaires qu'ils devaient utiliser de maniére plus efficiente et plus
efficace les ressources mises a leur disposition. Plusieurs des ministéres
examinés ont fait de remarquables progrés au cours des deux derniéres
années.

1.19 Les problémes. Je tiens a faire connaitre mes commentaires sur
plusieurs des problémes persistants que notre Etude de la gestion et du contrdle
financiers nous a permis de relever. Tout en faisant ressortir ces problémes, j'incite le
lecteur intéressé a prendre connaissance de l'ensemble de I'étude, a lire non seulement
le chapitre 4 mais également les observations détaillées que nous présentons dans les
chapitres consacrés aux ministéres. Avant de traiter en profondeur de quelques
problémes persistants qui expliquent, a mon avis, certaines des constatations de notre
étude, je veux simplement mettre I'accent sur les questions qui ont trait précisément a la
gestion financiere et qui présentent une importance et un intérét particuliers.

1.20 Voici ce que révele notre étude :

-Les systémes comptables de I'administration fédérale produisent un fort volume de
données, mais elles ne véhiculent que rarement le genre d'information
financiére dont les gestionnaires ont besoin pour gérer.

-Lorsque les decideurs mettent de I'avant de nouveaux programmes et de nouveaux
projets d'immobilisations, la qualité de l'information varie d'un ministére a
l'autre et d'un projet a 'autre.

-Dans la plupart des cas, I'établissement des budgets au sein des ministéres demeure
un processus d'affectation des ressources basé en gros sur ce que
comportaient les programmes au cours des exercices précédents.

-Les gestionnaires disposent rarement de l'information financiére dont ils ont besoin
pour s'assurer qu'il y a utilisation optimale des ressources lors de la
réalisation de leurs programmes.

-Peu d'instruments systématiques de mesure de l'efficacité ont été mis au point. La
valeur du concept de «cadre du plan opérationnel» reste a prouver; le
systeme est peut-étre imparfait. L'introduction de I'évaluation des
programmes a ralenti.

-En ce qui a trait aux instruments de mesure de I'efficience, dans la plupart des cas, ou
ils n'existent pas, ou ils sont insatisfaisants, ou ils ne servent pas a
accroitre I'efficience.



-Souvent on ne dispose pas de l'information sur les colts nécessaire pour décider de la
répartition des ressources ou pour calculer les recouvrements de codts.

-Peu de gestionnaires se voient obligés de rendre compte de I'efficience ou du rapport
cout-efficacité de leurs opérations.

-L'obligation qu'ont les ministéres de rendre compte de leur administration financiére aux
organismes centraux est faible.

-Les parties Il du Budget des dépenses fournissent aux députés une information valable
sur I'existence des programmes. Cela ne va si bien lorsqu'il s'agit de
renseigner les élus du peuple sur le rendement des programmes et sur la
qualité de I'utilisation des ressources.

1.21 Ces questions sont examinées a fond dans les chapitres du présent
Rapport qui traitent de notre étude. Un point en particulier me trouble en tant que
comptable, et c'est la question de l'information sur les codts.

1.22 Une information insuffisante sur les colts. Personne, et surtout pas
des gens d'affaires, ne songeraient a administrer une entreprise sans au préalable avoir
une certaine idée des colts. Une personne, dans le cas d'une opération aussi simple
que l'achat d'une maison, doit tenir compte non seulement du prix demandé, mais
également du codt de I'hypothéque a contracter, du montant des taxes fonciéres, des
colts probables des réparations a effectuer a court ou a long terme, du colt annuel du
chauffage et de I'électricité, et ainsi de suite. Dans une entreprise, la question des colts
est encore plus cruciale. En regard des revenus escomptés, il faut pouvoir se donner
une estimation de toute une gamme de dépenses, non seulement pour la période ou
s'amorce le projet, mais également pour toute sa durée. Une entreprise du secteur privé
qui ne posséderait pas cette information sur les colts s'acheminerait certainement vers
la faillite.

1.23 Notre étude a révélé que, pour un trop grand nombre de programmes et
de projets fédéraux, souvent on ne dispose pas de l'information sur les colts nécessaire
a la prise des décisions sur l'affection des ressources et la gestion des opérations. Et
les gestionnaires ont rarement a justifier les colts des programmes dont ils ont la
responsabilité tant et aussi longtemps gu'ils s'en tiennent aux budgets qui leur sont
alloués.

1.24 Par exemple, notre vérification du ministére des Transports (chapitre 13)
nous apprend que l'information sur les colts est incompléte et pas toujours fournie en
temps opportun. Cela a d'autant plus d'importance, comme je le préciserai trés bientot
dans mes remarques, que le ministére s'est engagé dans un important programme de
réduction des codts.



1.25 Dans le cas des neufs aéroports qui doivent pouvoir s'autofinancer dans
le cadre du Fonds renouvelable des aéroports, I'information sur les colts est insuffisante
au point de rendre trés difficile, du moins le jugeons-nous ainsi comme vérificateurs,
I'établissement et la justification des tarifs ainsi que le contréle des colts. Le ministére,
a cause de I'absence d'une information opportune sur les colts, ne sait pas toujours,
pour ce qui est des grands secteurs ou il fonctionne sur une base quasi commerciale, si
chaque mois, il fait des profits ou subit des pertes. L'information sur les colts pourrait
aider le ministére a cerner les pertes évitables. Elle contribuerait également a un
meilleur recouvrement des colts et aiderait les gestionnaires a contenir frais et
dépenses.

1.26 Ce genre d'information est crucial. Les décideurs, y compris les députés,
ont besoin de connaitre non seulement les colts a court terme mais aussi a long terme
des projets mis en oeuvre. Les gestionnaires des opérations ont besoin de savoir le
colt réel de leurs opérations. Je me demande, par exemple, combien de gestionnaires
connaissent ce qu'il en colte réellement d'ajouter a leur effectif un employé de niveau
supérieur. Ce n'est pas seulement une question de salaire et d'autres frais évidents
comme les cotisations aux régimes de retraite ou méme de frais occasionnels comme
les frais de réinstallation. Il faut tenir compte de codts de longue durée comme ceux de
I'aire de travail et des services de soutien a fournir. Un gestionnaire qui cherche a
apprécier l'importance des codts devrait pouvoir trouver facilement ce genre
d'information.

1.27 A une échelle plus vaste, il est primordial d'établir une estimation réaliste
du colt complet du cycle de vie de chaque projet afin de pouvoir déceler les possibilités
d'améliorer I'efficience et de réduire les colts. Les estimations de ce genre doivent
comprendre des aspects comme le colt de la tenue des stocks, le colt d'entretien des
immeubles, le colt du financement des créances non recouvrées, les colts de
remplacement et les colits générés par le fait de ne pas effectuer un remplacement qui
doit étre fait. Voila des exemples évidents du genre d'information sur les colts dont a
besoin toute entreprise, qu'elle soit du secteur privé ou du secteur public.

1.28 J'aimerais ici qu'on me comprenne bien. L'accent que je mets sur cette
question n'indique pas que je désire I'imposition de systémes raffinés d'information sur
les colts qui couvrent I'ensemble de I'administration fédérale. Les techniques modernes
d'information permettent aux décideurs, par leur souplesse, de calculer les principaux
colts initiaux et colts permanents d'un projet et elles peuvent également procurer aux
gestionnaires des opérations des données sur les colts qu'ils peuvent contréler.

1.29 C'est ce genre de mécanismes simples que j'aimerais retrouver. Je
demanderai a nos vérificateurs de relever des cas ou des ministéres ont négligé de se
doter de ces mécanismes. Je signalerai également I'aspect positif des choses comme
la mise en place et le bon fonctionnement de systémes valables d'information sur les
colts.



1.30 Ce qu'il faut surtout, c'est un environnement dans le cadre duquel on
récompense les gestionnaires qui réussissent a réduire les colts tout en maintenant, et
méme en améliorant les services. Cet environnement n'existe pas présentement. Tant
qu'il en sera ainsi, je doute fort qu'il soit possible de mettre au point des systémes
valables d'information sur les codts.

1.31 Si l'on revient a la litanie des problémes de gestion financiére relevés au
cours de notre étude, il faut en arriver a la conclusion que, compte tenu du temps, des
efforts, de I'organisation et des sommes investis dans divers projets de structuration
destinés a améliorer la gestion financiére au fédéral au cours des années qui ont suivi la
premiére étude du Bureau sur la gestion et le contrble financiers ainsi que le rapport de
la Commission Lambert, la lecture de nos présentes observations est plutét déprimante.

1.32 Pourquoi les problémes perdurent-ils? Si les problémes persistants que
pose la mise en place d'une saine gestion financiére au fédéral sont pergus comme des
symptdmes d'un malaise plus profond, quelle est donc la nature de ce mal sous-jacent?
Le Rapport de cette année, a mon avis, propose quelques réponses. Ces derniéres, je
les formule selon deux axes de recherche.

En quéte de réponses

1.33 Le cas des systémes d'information de gestion financiére et de
I'utilisation des micro-ordinateurs. Le Rapport de cette année traite longuement de
l'utilisation des techniques de traitement électronique de l'information dans les
ministéres. Les gouvernements sont de plus en plus engagés dans la collecte et la
communication de l'information. Les systémes électroniques d'information devraient
donc offrir des possibilités considérables de réduire les colts et de rendre plus
efficientes les activités du gouvernement. Ce dernier posséde en effet un vaste
assortiment de systémes informatiques et il continue d'investir plus d'un milliard de
dollars par année pour le traitement des données. Le présent Rapport, dans les
chapitres consacrés a notre Etude de la gestion et du contréle financiers -notamment
dans celui qui traite du ministére des Approvisionnements et Services (chapitre 11) -
examine la place qui est faite a l'informatique dans les systémes de gestion financiére.
Le lecteur trouvera également dans le chapitre réservé aux vérifications spéciales
(chapitre 15) les résultats de notre examen de l'introduction des micro-ordinateurs au
sein de I'administration fédérale.

1.34 Nos constatations, dans le cas des grands systémes, étaient
décourageantes. Nous avons découvert toute une gamme de projets ratés, de
dépassements de colts, de piétre rendement dans le fonctionnement, de doubles
emplois et de gaspillage pur et simple. C'est une saga de millions de dollars mal
utilisés. Plus difficiles a quantifier, mais néanmoins colteuses, au-dela de tout moyen
de les mesurer, sont les possibilités ratées : les années-personnes qu'il aurait été



possible de consacrer a des taches plus utiles que celle de remplir a la main des fiches
de compte; l'information financiére précise et utile qu'il aurait été possible de fournir en
temps opportun; les maniéres nouvelles et novatrices qu'il aurait été possible d'utiliser

pour offrir des services financiers si les millions consacrés aux systémes informatiques
avaient été gérés de facon plus productive.

1.35 Que s'est-il donc passé? Les ministéres, aprés tout, devraient étre
capables de mettre au point des systémes informatisés de gestion financiére. Les fonds
ne manquent pas, mais ce que nos chapitres décrivent, toutefois, c'est une tendance
généralisée a ne pas tenir compte des principes d'une saine gestion. Il n'existe pas
d'obligation précise de rendre compte de la réalisation des projets dans les délais et les
limites budgétaires prévus. On ne reléve ni ne communique tous les codts; tant qu'il y
en a en caisse, on continue a consacrer des fonds aux projets méme si les estimations
initiales sont de loin dépassées. On met de cing a huit ans pour réaliser certains
projets. Pendant tout ce temps, il y a changement radical des besoins des utilisateurs,
modification des lois, évolution rapide de la technologie de base ainsi qu'un fort
roulement des gestionnaires de projet et des cadres supérieurs. En bout de ligne, on se
retrouve avec un meélange hétéroclite de promesses, d'estimations et de décisions
changeantes.

1.36 Il n'est donc pas étonnant que nos vérificateurs aient constaté que les
colts échappaient souvent a tout contréle et que I'on avait raté des occasions de tirer
avantage de la technologie. Plusieurs des systémes auxquels tant d'efforts et d'argent
ont été consacrés n'ont pu combler les besoins des ministéres et ont été abandonnés ou
sont sur le point d'étre remplacés.

1.37 Il me faut également souligner que tous ces échecs ne peuvent étre
imputés au fait que les ministéres ont a fonctionner dans un contexte politique. Aucune
preuve n'indique que des facteurs extérieurs aient contribué a engendrer les vastes
problémes vécus au cours de la mise au point des systemes. Toute I'histoire n'est
qu'une succession de mauvaises nouvelles pour les contribuables du Canada.

1.38 Toutefois, notre vérification spéciale de l'introduction des micro-
ordinateurs au sein du gouvernement rend un autre son de cloche. Notre étude révele
une utilisation créative des micro-ordinateurs dans bon nombre de ministéres. Au mois
de mars 1986, le gouvernement fédéral disposait de 12 000 micro-ordinateurs, ce qui
équivaut au quart de ses postes informatisés de travail.

1.39 L'utilisation de ces appareils au sein du gouvernement ne va pas sans
probléme. Notre examen a révélé que l'achat des micro-ordinateurs se fait souvent
sans se soucier d'intégrer cette opération a un plan général d'utilisation de la
technologie de l'information. L'informatisation de systémes financiers locaux se fait trop
souvent de fagon isolée, sans que I'on coordonne le tout avec les systémes financiers
centraux du ministére. On n'accorde pas suffisamment d'attention, au moment de



l'achat, aux colts a long terme de la formation et aux autres colts liés a la mise au point
des applications. Il'y a lieu également de s'inquiéter au sujet de la protection de
l'information emmagasinée a l'aide des micro-ordinateurs.

1.40 Dans l'ensemble, toutefois, I'expérience est positive. Le micro-ordinateur
prouve déja qu'il peut contribuer au déroulement économique, efficient et efficace des
opérations de I'administration fédérale. |l est utilisé avec succés pour une foule de
taches qui existaient déja mais que les personnes et les équipes peuvent désormais
effectuer mieux et plus rapidement, et il permet de réaliser des choses entierement
nouvelles.

1.41 Un élément essentiel, a mon avis, est le fait que le fonctionnaire dispose
Ia d'un outil souple qui non seulement permet d'innover et y incite, mais qui également
permet a l'individu de se valoriser en l'incitant a faire son travail mieux, plus rapidement
et & un moindre codt.

1.42 Il ne faudrait pas, a partir de notre étude, tirer des conclusions erronées.
Premier point, les micro-ordinateurs ne sont pas la pour remplacer les gros ordinateurs
qui permettent de fournir au gouvernement, et d'emmagasiner pour lui, la masse
d'information dont il a besoin. Deuxiéme point, il ne faut pas avoir la naiveté de croire
gue les micro-ordinateurs amélioreront automatiquement l'optimisation des ressources.
Il faut pour cela s'en servir dans un contexte organisationnel planifié et congu pour tirer
plein profit des avantages qu'offrent ces appareils.

1.43 Une chose m'intéresse et m'intrigue tout a la fois. Alors que nos
observations de vérification sur la mise au point des grands systémes informatisés de
gestion financiére sont trés fortement négatives, celles qui portent sur I'utilisation des
micro-ordinateurs dans les services du gouvernement sont, de maniére générale,
positives.

1.44 «Dans les petits pots, les bons onguents». Voila, en partie, réponse a ce
dilemme apparent. D'une part, la mise au point d'un systéme micro-informatique est
relativement simple et les chances de réussite sont grandes puisque seulement une ou
deux personnes sont habituellement mises a contribution et qu'elles sont en fin de
compte celles qui feront usage du systéme. A ce que j'ai pu voir, cependant, la mise au
point de nos jours, dans un ministére, de vastes systémes financiers d'ensemble
constitue un processus incroyablement complexe qui exige la participation d'un grand
nombre de personnes qui tentent, pendant de long mois, d'ajuster leur mire sur une cible
qui se déplace constamment.

1.45 Il'y a, a mon avis, une legon a tirer du succes des plus petits systémes,
legcon dont on pourrait s'inspirer pour I'élaboration des trés grands systemes. En effet,



on ne risquera pas l'argent des contribuables si les buts sont définis avec précision, si
les gestionnaires s'engagent dans les projets et acceptent d'en rendre compte. Et si, en
outre, ces grands projets peuvent étre subdivisés en segments pratiques, chacun étant
confié a de petites équipes formées de personnes consciencieuses et soucieuses de
livrer le produit dans les délais fixés.

1.46 Ce sont, en effet, les personnes et les équipes intéressées, enthousiastes
et novatrices qui tirent le mieux profit des possibilités offertes par les micro-ordinateurs -
et il est manifeste que ce soit le cas au sein de I'administration fédérale. Voila qui
semble faire mentir le préjugé ridicule et stupide qui veut que le fonctionnaire ne soit
qu'un simple d'esprit sans imagination dont les cellules grises n'ont jamais fonctionné.
De fagon plus sérieuse, il faut y voir avant tout I'indication d'un potentiel trop souvent
étouffé au sein de la fonction publique, d'un enthousiasme et d'une capacité a innover
que I'on semble avoir brimés depuis trop d'années déja.

1.47 Le cas du resserrement des ressources, de I'accroissement des
pouvoirs et des responsabilités des ministres et de la réduction des coiits a
Transports Canada. Dans presque tous les ministéres, il y a désormais réduction du
volume général des ressources a utiliser. Ce resserrement va de pair avec les initiatives
nouvelles du gouvernement de donner plus de pouvoir sur ces ressources aux ministres
et aux ministéres. Cet accroissement de flexibilité a pour objectif déclaré de favoriser
une gestion plus productive dans les ministéres. J'ai indiqué dans mon Rapport de I'an
dernier que je surveillerais avec grand intérét la mise en application de cette nouvelle
philosophie. J'y vois une approche novatrice qui incite a une utilisation plus sage des
deniers publics. Cette année, nous avons, dans notre Etude sur la gestion et le contréle
financiers, examiné l'introduction du régime d'accroissement des pouvoirs et des
responsabilités des ministres. Bien que nous soyons d'accord avec les principes de
base, nous exprimons certains doutes en ce qui concerne les processus mis en cause.
Toutefois, ce régime n'en est qu'a ses débuts et je demeure confiant.

1.48 De plus, le chapitre 13 du présent Rapport, qui traite de la gestion et du
contrdle financiers au ministére des Transports renferme quelques observations trés
intéressantes sur 'application d'un plan important de réduction des colts au sein de ce
ministére, au cours de la période allant de 1985 a 1991.

1.49 Ce plan s'avére important, non seulement a cause de la réduction des
dépenses qu'il permet de réaliser, mais surtout a cause du genre d'attitudes qu'il a
engendrées. Les personnes qui ont effectué la vérification m'ont indiqué que non
seulement il y avait eu des améliorations concrétes de la gestion financiére, notamment
au cours des deux derniéres années, mais que les gestionnaires se souciaient
davantage de la question des colts. L'attitude des gestionnaires des opérations et des
décideurs de I'administration centrale vis-a-vis d'une meilleure gestion financiére est
positive. lls croient que les objectifs fixés pour la réduction du déficit imposent comme
cible au ministére des économies a réaliser. Exception faite des secteurs de la gestion
des éléments d'actif et des systémes généraux d'information financiére, les éléments de



base, ou les systémes qui garantissent une bonne gestion financiére, sont pour la
plupart en place, ou devraient I'étre dans un avenir plus ou moins rapproché. On pergoit
un changement d'attitude qui améne une culture nouvelle au sein du ministére. Les
employés y parlent spontanément de la différence entre la période qui a précédé la
réduction du déficit et celle qui a suivi.

1.50 Une hirondelle ne fait pas le printemps - il me faut faire une mise en
garde. La réduction des codts ne doit pas étre une fin en elle-méme. L'objectif ultime
est |'offre de programmes et de services de qualité. Il faut, et cela nous l'indiquons
clairement dans notre Etude de la gestion et du contréle financiers, qu'on puisse
disposer d'une information financiére appropriée sur les programmes, sans quoi la seule
réduction des colts ne constituera au mieux qu'un outil rudimentaire, et pourrait méme,
dans la pire des éventualités, faire plus de mal que de bien.

1.51 Cela dit, notre équipe qui a fait la vérification de Transports Canada
souligne que dans le cas, par exemple, des projets d'immobilisations, la qualité et
I'efficacité des analyses et des conseils financiers se sont grandement améliorées au
cours des deux derniéres années, en partie du fait de I'obligation de se partager des
ressources rares, situation attribuable aux restrictions qu'a imposées la lutte au déficit.

1.52 Un projet qui démontre I'attention accrue accordée au recouvrement des
codts a été |'établissement d'un centre amélioré de prédédouanement pour les Etats-
Unis, a I'aéroport Lester B. Pearson de Toronto. Le ministére a vu a ce que les
bénéficiaires principaux, c'est-a-dire les transporteurs aériens, signent des engagements
avant que ne débutent les travaux de ce projet évalué a 5,2 millions de dollars, travaux
qui devraient étre terminés en octobre 1987.

1.53 Le projet de construction d'un troisi€me terminal a cet aéroport est une
autre illustration de I'approche qu'utilise désormais le ministére. Ce dernier a évalué les
options qui s'offraient pour réduire la congestion des deux terminaux présentement en
opération et il a choisi, comme la solution le plus rentable, la construction d'un troisiéme
terminal. Le ministére a demandé qu'on lui présente des propositions qui respecteraient
ses exigences pour le financement et I'exploitation du troisiéme terminal. Aprés
évaluation, une solution proposée par le secteur privé fut retenue.

1.54 Ces exemples prouvent vraiment que la combinaison de |'autonomie
ministérielle et d'une restriction des fonds peut susciter des initiatives qui se traduisent
par des décisions valables.

1.55 Je fais le lien entre ces observations et les constatations positives tirées
de notre étude de I'utilisation des micro-ordinateurs.



Les fonctionnaires, si on leur donne des buts précis, les outils dont ils ont besoin et une
autonomie d'action, peuvent voir a ce que les programmes et les services du
gouvernement soient offerts au moindre codt, et ils seront fiers de le faire.

1.56 La motivation a agir ainsi et a se doter des outils nécessaires doit étre
engendrée par un systéme de valeurs qui incite a la fierté d'économiser plutét qu'a la
dépense. Il faut également a cet égard supprimer les obstacles qui, selon les
fonctionnaires, les empéchent de donner leur meilleur rendement.

1.57 Je sais que je répéte ici ce que j'ai dit maintes et maintes fois depuis que
j'occupe le poste de vérificateur général - I'implantation de systémes et de processus qui
puissent améliorer la gestion financiére ne donneront jamais les résultats souhaités a
moins que les gens qui les utilisent ne soient convaincus en eux-mémes de l'importance
vitale de I'utilisation optimale des ressources. Mes inquiétudes a ce sujet sont accrues
par les constatations tirées de notre Etude de la gestion et du contrdle financiers. Nos
chapitres, cette année, nous apprennent que, dans plusieurs cas, les systémes et les
processus requis pour une bonne gestion financiére pourraient déja étre en place, mais
qu'on ne manifeste pas grand enthousiasme, dans les ministéres, a se prévaloir de ces
systemes. Il semble que trop souvent les choses se passent comme si les gestionnaires
se disaient : «Les organismes centraux veulent que nous fournissions de l'information
financiére, de l'information sur les programmes, ainsi que des mesures de notre
efficience et de notre efficacité. Fort bien. Nous allons le faire. Mais fournir cette
information n'a rien a voir avec nos taches quotidiennes dont on nous demande de
s'acquitter. C'est ennuyeux et nous le faisons sans enthousiasme.

Trois solutions

1.58 Cette facon de réagir demande une solution rationnelle et je crois qu'il est
possible d'y apporter des réponses et des solutions. J'en propose trois. Les deux
premiéres solutions existent d'ores et déja. La troisieme parle de solution a long terme,
de réforme en profondeur. Ce qu'elles sont en commun, c'est qu'elles ont toutes trait
aux attitudes et aux valeurs a privilégier et a la mise a contribution des aptitudes, de
I'esprit inventif et de I'enthousiasme des personnes.

1.59 Une premiére solution : revenir a I'essentiel. Ce n'est pas seulement
au sein de la fonction publique que les systémes imposés de I'extérieur sont pergus
comme mal adaptés aux besoins des gestionnaires des opérations. Les publications
comptables fournissent de nombreux exemples de gestionnaires hiérarchiques du
secteur privé qui sont irrités par les exigences en matiére de rapports imposeées de
I'extérieur et qu'ils pergoivent comme non pertinentes. Ce qu'il faudrait, c'est peut-étre
revenir a I'essentiel : se demander ce qui a du sens et ce qui est important lorsqu'il s'agit
de faire fonctionner un ministére et d'administrer ses programmes. De quelle
information faut-il disposer pour la planification et le contrble a I'échelle locale? Au lieu
de chercher a obtenir cette information de systémes congus essentiellement pour
répondre a des exigences en matiére de rapports externes, pourquoi ne pas concevoir



et mettre en somme sur place des systémes internes simples qui soient conformes aux
exigences des programmes et de la stratégie adoptée par chaque ministere. |l faudrait
toujours s'assurer, évidemment, que ces systémes permettent de compiler et de fournir
l'information nécessaire a I'exercice des contrdles centraux a des fins d'obligation de
rendre compte.

1.60 L'optimisation des ressources doit constituer un point de mire
fondamental. Les chapitres du Rapport de cette année révélent qu'il existe de trés
grandes possibilités d'améliorer la productivité dans les ministéres. Autrement dit, ces
derniers, avec les mémes ressources, pourraient faire plus et mieux. Nos travaux de
vérification nous ont également permis de constater que les gestionnaires supérieurs
ignorent souvent I'existence de telles possibilités, méme si les ministéres recueillent des
montagnes de données et impriment chaque année des millions de pages d'information
sur leurs opérations. La ou les gestionnaires connaissent I'existence de possibilités de
ce genre, il arrive souvent qu'ils les laissent aller.

1.61 Pourquoi devrait-il en étre ainsi? La question vaut la peine d'étre posée.
Je signale, soyons positifs, qu'il y a des cas ou des ministéres ont amélioré de fagon
significative le rendement de programmes précis. J'ai l'intention d'examiner plus a fond
cette question et d'autres questions de productivité au cours de I'année qui vient et de
publier les résultats de mon étude dans mon Rapport de 1988.

1.62 Définir ce que I'on entend par «efficacité des programmes» est devenu
une démarche si complexe que le processus d'évaluation en a été ralenti. 1l y en a pour
affirmer que mesurer l'efficacité de programmes du gouvernement dont les résultats
sont souvent impalpables tient de I'impossible. Pourtant, les gouvernements ne sont
pas les seuls a s'étre engagés dans l'ére post-industrielle, période ou ce qui est produit
ne peut plus étre aussi facilement mesuré que I'était autrefois un produit manufacturé.
On écrit de plus en plus de nos jours sur la maniére d'élaborer des techniques qui
permettent d'évaluer l'efficacité du genre de programmes que les gouvernements
cherchent a réaliser. L'expérience de I'utilisation de ces outils croit sans cesse.

1.63 La réponse, a mon avis, est de faire porter ses efforts sur ce qui est
simple, de mettre au point des systémes au niveau du ministére qui fourniront de
l'information non seulement sur les résultats des programmes - nombre de brochures
publiées, nombre de personnes desservies -, mais, ce qui est beaucoup plus important,
sur leurs retombées. Ces programmes ont-ils produit les effets escomptés?

1.64 Ce dont il est besoin, c'est le changement d'orientation que laisse
entrevoir la mise en place du régime d'accroissement des pouvoirs et des
responsabilités des ministres. Il est nécessaire de modifier la fagon de concevoir les
choses. |l faut passer des systémes dont la communication va du haut vers le bas, des
systémes imposés de I'extérieur, a I'idée qu'une bonne gestion financiere d'ensemble au



sein d'une administration gouvernementale n'est possible qu'en autant que la gestion
financiére de chacune de ses composantes est valable. C'est le résultat d'une somme.

1.65 Le gouvernement canadien n'a pas besoin de gestionnaires qui sont en
mesure de servir des systémes, mais de systémes qui soient en mesure de servir les
gestionnaires - des gestionnaires pergus comme des personnes responsables et des
décideurs compétents.

1.66 Une deuxiéme solution : I'obligation de rendre compte, une
obligation qui va dans les deux sens. Notre Etude de la gestion et du contrdle
financiers se termine par un examen du réle des organismes du Conseil du Trésor en ce
qui a trait a I'amélioration de la gestion et du contrdle financiers. Cette section de I'étude
souléve un certain nombre de questions. Les trois derniéres portent directement sur le
sujet dont je discute ici : ou se trouve la ligne de démarcation entre le «laisser la gestion
aux gestionnaires» et la tache de faire en sorte que les ministéres soient gérés de
maniere a réaliser les objectifs fixés par le gouvernement? Quels mécanismes
possédent les organismes centraux pour déceler les problémes dans les ministéres?
Que peut-on et que devrait-on faire lorsque des problémes sont repérés?

1.67 Ces questions laissent sous-entendre que I'obligation de rendre compte
est un processus qui va dans les deux sens. Notre étude, a juste titre, insiste sur
I'obligation qu'ont les gestionnaires des ministéres de rendre compte de la maniére dont
ils assument les responsabilités qui leur sont confiées. lls doivent en tout temps étre en
mesure rendre compte de leurs actes et de leur intendance.

1.68 Ce n'est 1a toutefois qu'un des deux cbtés de la piéce. En effet, les
personnes ou les groupes qui obligent les gestionnaires a leur rendre compte de leur
intendance ont & assumer une obligation correspondante. Les cadres ont des
obligations envers leurs subordonnés : ils doivent les interroger, les écouter, les
comprendre, les encourager et les appuyer. lls doivent surtout comprendre les
problémes que vit un employé au travail et voir a ce que les mécanismes d'obligation de
rendre compte soient des sources de motivation, et non le contraire.

1.69 Comme nous le réitérons dans notre étude, il est essentiel qu'une saine
gestion exige que les gestionnaires aient a rendre compte de leur administration. Il est
également important que la fagon de s'y prendre soit sensée et constructive. J'ai
I'impression qu'en dépit des meilleures intentions, il y a eu un manque de
communications réalistes entre chaque ministére et les organismes du Conseil du
Trésor. Déja, en 1962, dans le rapport de la Commission Glassco, il était dit que «... la
délégation entraine un contréle de la fagon dont les pouvoirs ont été exercés et les
taches remplies, ainsi qu'une évaluation des résultats obtenus en fonction des buts
Visésy.



1.70 Si I'on désire voir les gestionnaires a la fois gérer et rendre compte de
leur gestion, si I'on désire voir des concepts comme celui de I'accroissement des
pouvoirs et des responsabilités des ministres devenir applicables et si I'on désire voir la
restriction des dépenses et le souci des colits cesser d'étre des mots a la mode pour
devenir des réalités, il faut alors exiger que deviennent également réalités I'amélioration
de la communication, la confiance mutuelle et le partage, entre les gestionnaires des
ministéres et ceux des organismes centraux, de I'obligation de rendre compte.

1.7 Une troisiéme solution : le renouvellement du systéme des valeurs.
Il est important de souligner le fait que, dans le Rapport de cette année, le chapitre sur
I'Etude de la gestion et du controle financiers n'est pas le seul & parler des valeurs qui
motivent et valorisent les cadres supérieurs. Le chapitre 17, consacré a la vérification
de la catégorie de la gestion au sein du gouvernement, indique avec clarté que le but
initial, lorsque fut créée cette catégorie, était de former une équipe de gestion forte et
cohérente, consciencieuse et désireuse de se consacrer a la réalisation des objectifs de
I'Etat. Toutefois, les résultats de notre vérification nous apprennent la triste réalité, que
les espoirs mis dans cet encadrement de la haute direction se sont effrités en raison de
I'absence, dans les politiques destinées aux employés de ce groupe, de mise en
perspective, de leadership et d'orientation. En effet, I'étude indique que les sept
premiéres années de l'existence de cette catégorie professionnelle ont surtout été
jalonnées d'attentes jamais comblées. Il n'en reste pas moins que la création d'une
équipe clairement identifiée de gestionnaires est un objectif valable.

1.72 Cela vient renforcer ma conviction qu'un des éléments essentiels qui
manquent pour améliorer grandement le rendement de la fonction publique, c'est un
engagement partagé par une équipe de direction forte et cohérente dont tous les
membres, en poste dans les divers ministéres et organismes, auraient la volonté de
réaliser cet objectif.

1.73 J'ai fait entreprendre une étude des valeurs de gestion et de leur
incidence sur 'optimisation des ressources de la fonction publique. La somme de temps
et d'argent consacrée a cette étude sera modeste. D'une certaine fagon, on peut y voir
un suivi - notamment, si I'on tient compte de notre Etude de la gestion et du controle
financiers - du chapitre de mon Rapport de 1983 qui traitait des «Entraves a une gestion
productive dans la fonction publique». Voici I'un des messages que livrait ce chapitre :

Etant donné I'existence d'entraves a la gestion productive dans la fonction
publique, I'on n'accorde généralement pas une grande importance a
l'optimisation des ressources; de plus, les gestionnaires sont frustrés et
ils manquent de motivation lorsqu'il faut accroitre la productivité.

1.74 Notre nouvelle étude est essentiellement une étude des valeurs de
gestion. Les travaux ont débuté et j'ai déja puisé a certaines de nos premiéres
constatations pour rédiger quelques-uns des paragraphes précédents. Dans le cadre
de cette étude, quelques entrevues ont déja été réalisées auprés de cadres supérieurs



de la fonction publique. Les premiers messages que nous avons recueillis sont
frappants et lucides. Comme ils sont liés de prés a nos constatations de cette année
sur la gestion financiére, j'en glisserai un mot dans les paragraphes qui suivent.

1.75 Une explication possible de la faible priorité généralement accordée a la
gestion productive se dégage graduellement. Dans le systéme de valeurs des hauts
fonctionnaires, I'amélioration de la prestation des services semble avoir préséance sur
I'accroissement de la productivité. Cette situation n'est peut-étre tout simplement que le
reflet de valeurs qui ont cours depuis de nombreuses années au sein de la fonction
publique. Il serait vain de fustiger les gestionnaires de la fonction publique parce qu'ils
agissent en fonction de valeurs que prénent les personnes dont ils relévent et qui
peuvent avoir une influence sur leurs carrieres.

1.76 Le caractére démocratique des activités de I'Etat, qui compte des
principes de justice, d'équité et d'obligation quasi universelle de rendre compte, semble
avoir eu pour conséquence de faire accorder une attention excessive a la légalité du
bon fonctionnement des processus plus qu'a la production de biens déterminés et a la
réalisation des résultats escomptés. Cette «focalisation» a peut-étre été accentuée
dans l'esprit des gestionnaires par lI'importance que les organismes centraux accordent
aux systémes destinés a mesurer le processus plus que ce qui est produit.

1.77 La prise d'initiatives destinées a améliorer la productivité ainsi que
I'accroissement des pouvoirs des gestionnaires n'étaient peut-étre pas complets en eux-
mémes en ce sens qu'on avait omis de tenir compte des valeurs parfois divergentes
défendues par les gestionnaires, les ministéres et I'ensemble du gouvernement. Le
conflit de valeurs qui en est résulté pourrait avoir fait entrave a la réalisation des
objectifs de productivité.

1.78 De notre étude se dégage peu a peu le fait que les valeurs influent
beaucoup plus qu'on ne le croyait jusqu'ici sur le comportement des gestionnaires.
Comme je I'ai déja dit, le fait que les fonctionnaires n‘accordent qu'une importance toute
relative a la gestion axée sur I'optimisation des ressources peut étre indicatif de ce qui
pour eux constituent des priorités dans notre systéme de gouvernement. Tant qu'il n'y
aura pas de consensus sur les valeurs qui doivent prévaloir, toute tentative d'obtenir une
gestion plus productive risque de se heurter a des obstacles sérieux.

1.79 Un autre point, distinct mais qui se rattache au précédent, se dégage de
I'étude que nous avons effectuée, cette année, de la gestion et du contréle financiers. |l
s'agit de la durée incroyablement courte du séjour en poste des ministres et sous-
ministres (voir la piéce 4.8 du chapitre 4). Je sais que les comparaisons entre le secteur
privé et le secteur public sont parfois trompeuses. Il y a lieu néanmoins de se demander
combien de temps une entreprise normale pourrait survivre si le directeur général et le
président du conseil d'administration étaient remplacés tous les deux ans. Jouer a la



chaise musicale, au sommet, n'a rien pour maintenir la motivation, faciliter I'obligation de
rendre compte ou pousser a des rendements élevés.

1.80 Il n'en reste pas moins utile de bien situer tout cela. Les visiteurs de
presque tous les pays du monde affirmeraient sans doute que le Canada peut compter
sur des fonctionnaires doués, consciencieux, autonomes et travailleurs. lls auraient
raison. Un examen plus approfondi révélérait cependant que ces fonctionnaires ont été
frustrés dans leur tentative de prouver tout ce dont ils sont capables, ce qui a érodé leur
motivation et leur intérét.

1.81 Notre Etude de la gestion et du contrdle financiers traite de problémes qui
semblent, dans certains cas, avoir rapport avec cette perte de motivation. Notre
vérification de la catégorie de la gestion aborde quelques aspects particuliers de ces
questions sous un angle plutot différent, celui des occasions ratées. Dans les deux cas,
nous signalons les aspects positifs et nous formulons des recommandations sur la
maniere de corriger les problemes. J'ai bon espoir que notre étude des valeurs des
gestionnaires éclairera encore davantage ces questions. J'espére que nos efforts
constitueront un apport utile et constructif qui permettra un renouveau de fierté et
d'intérét dans tout I'ensemble de la fonction publique.

1.82 Ce sont les étres humains qui constituent la ressource vitale la plus
indispensable qui soit.

La gestion financiére et le déficit fédéral

1.83 Il'y @ une autre question, plutét différente, qui nous ramene de trois
maniéres distinctes a notre Etude de la gestion et du contrdle financiers. Il s'agit du
déficit fédéral.

Les trois volets du lien avec la gestion et le contrdle financiers

1.84 Le premier est une simple question de chiffres, de chiffres qui intéressent
sGrement chaque député. La piéce 1.1 donne une vue d'ensemble des dépenses du
gouvernement fédéral. Notre étude a porté avant tout sur la qualité de la gestion
financiére des 15 p. 100 des deniers publics consacrés aux dépenses de
fonctionnement et aux dépenses en capital, et elle a également comporté I'examen de la
gestion et du contrble des paiements de transfert et des subsides, gestion et contréle
exercés pour avoir la garantie que les sommes étaient versées aux seules personnes
qui y ont droit et que les paiements étaient exacts. Les députés - et tous les Canadiens
- auront tét fait de constater que des sommes importantes sont en grande partie laissées
hors du champ de notre étude, plus précisément les 23 p. 100 des dépenses de |'Etat
consacrées au service de la dette publique. lls pourraient se demander de bon droit si
I'amélioration des méthodes de gestion et de contrdle financiers peuvent avoir des
répercussions sur cette somme énorme.



1.85 lls le peuvent. Présumons qu'il y a eu, au cours des dix années qui se
sont écoulées depuis notre dernier examen des systémes de gestion et de contréle
financiers au sein du gouvernement, amélioration de ces systémes et que cela a permis
au gouvernement d'épargner 100 millions de dollars par année. Supposons que ces
épargnes aient permis de réduire les emprunts a effectuer, cela signifierait que la dette
impayée de I'Etat, au 31 mars 1987, aurait été réduite de 1,8 milliards de dollars (un
milliard de dollars provenant de la réduction du colt des programmes et une épargne de
800 millions au titre des intéréts cumulés). Cela voudrait également dire que le déficit
pour cet exercice aurait été diminué de 270 millions de dollars (100 millions de dollars
en épargne directe plus une épargne de 170 millions de dollars en frais d'intéréts). Des
gains seraient évidemment réalisés sur une base continue par la suite.

1.86 Ainsi, méme des améliorations relativement modestes du mode de
fonctionnement du gouvernement auraient des répercussions importantes et durables
sur le déficit fédéral.

1.87 Le second volet de ce lien avec notre étude a trait a I'existence d'une
information compréhensible et produite en temps utile. Notre étude visait surtout a
vérifier s'il y avait eu amélioration de la gestion et du contrdle financiers au sein de
I'administration fédérale depuis la publication de nos constatations précédentes, il y a
une dizaine d'années. Il n'est pas possible de revoir chaque année cette question, mais
je sais que les députés et d'autres personnes ont également besoin d'une information
qu'ils peuvent obtenir quand ils le désirent afin de surveiller, d'analyser et d'évaluer le
rendement global du gouvernement.

1.88 Dans des rapports précédents, j'ai indiqué que des députés nous avaient
confié qu'ils désiraient fortement obtenir des résumés d'information qui leur
permettraient d'avoir une vue d'ensemble, y compris les tendances dessinées par les
indicateurs clés du rendement financier du gouvernement.

1.89 Au cours des dix derniéres années, le déficit fédéral est devenu I'un des
symboles les plus évidents du rendement financier du gouvernement. Il me semble
toutefois que les députés recoivent fort peu d'information a partir de laquelle ils
pourraient cerner les raisons qui expliquent le déficit fédéral et ses répercussions pour
l'avenir.

1.90 Il me faut chaque année vérifier le déficit dont les états financiers
sommaires du gouvernement font état. J'ai exprimé certaines critiques a I'égard des
conventions comptables utilisées pour établir ces états financiers. Cependant, ma
propre connaissance des causes fondamentales du déficit et de leurs répercussions
était somme toute restreinte. J'ai donc demandé a des économistes de m'aider a
approfondir la question.



1.91 Notre travail m'a convaincu que le déficit, tel qu'il est habituellement
présenté, camoufle toute une gamme d'information sur la situation et le rendement
financiers du gouvernement fédéral. Il faudrait, pour que les députés puissent vraiment
comprendre les répercussions du déficit sur les activités gouvernementales et sur I'état
de I'économie nationale, qu'il soit analysé et leur soit présenté de différentes fagons.

1.92 Nous avons constaté que le ministére des Finances pourrait facilement, a
intervalles réguliers, fournir aux députés ce genre d'information utile sur le déficit et que
cette méme information pourrait également nous permettre de consacrer nos ressources
a la vérification de secteurs qui sont de la plus grande importance pour les députés.

1.93 Le troisiéme volet du lien avec notre Etude de la gestion et du contrdle
financiers rejoint ma réflexion sur les valeurs des gestionnaires. Les vérificateurs, de
nos jours, ne peuvent se contenter de relever les symptémes. lls doivent également
trouver les causes. Il ne suffit pas de vérifier I'exactitude des chiffres. Il faut également
chercher a en connaitre la signification. Comme I'enquéte sur I'effondrement de la
Banque Commerciale du Canada et de la Norbanque l'indique avec clarté, les
vérificateurs ont le devoir de prendre du recul et de ne porter un jugement professionnel
qu'une fois qu'ils ont compris le mieux possible le contexte global dans lequel les
décisions financiéres et les décisions administratives sont prises.

1.94 Je suis d'avis, en tant que vérificateur général, que I'étendue et la nature
du déficit et de la dette du gouvernement canadien doivent étre percues comme faisant
inévitablement partie du paysage pour tous ceux qui ont a prendre des décisions sur les
dépenses du gouvernement. Nous avons donc tous la responsabilité de mieux
comprendre le déficit et sa signification.



L'analyse du déficit

1.95 Plusieurs raisons peuvent expliquer I'existence d'un déficit. Evidemment,
certaines des décisions qui ont créé des déficits annuels découlaient de choix fiscaux
délibérés et avaient pour but d'influer sur l'orientation de I'économie nationale.
Néanmoins, dans le secteur public comme dans le secteur privé, les déficits peuvent
également croitre involontairement a cause de facteurs comme des systémes de gestion
et de contrdle financiers insatisfaisants.

1.96 L'évolution du déficit fédéral. Au cours de I'exercice financier allant du

1°" avril 1984 au 31 mars 1985, le déficit fédéral présenté dans les Comptes publics se
chiffrait a 38,3 milliards de dollars, soit le déficit le plus élevé que le Canada ait jamais
connu, en chiffres absolus et par rapport a la taille de notre économie (8,6 p. 100 du
produit intérieur brut). Depuis, le déficit déclaré s'est quelque peu amenuisé : il se
chiffrait a 34,4 milliards de dollars pour I'exercice 1986 et était estimé a 30,1 milliards
pour l'exercice 1987 (voir la piéce 1.2). Selon de récentes prévisions du ministére des
Finances, le déficit serait ramené a 29,3 milliards de dollars en 1988.

1.97 Toutefois, tant et aussi longtemps que les déboursés seront supérieurs
aux recettes percues, le gouvernement fédéral continuera d'emprunter davantage et
d'ajouter au montant de la dette. Le service de la dette continuera d'étre un secteur de
dépense important. Des députés et plusieurs autres Canadiens m'ont exprimé leurs
inquiétudes a ce sujet. Quels indicateurs pouvons-nous donc utiliser pour que la
population comprenne mieux les causes de ces tendances?

1.98 Les économistes ont mis au point toute une «panoplie» de mesures et
d'indicateurs qui, en réalité, permettent de disséquer le déficit afin d'en mieux connaitre
les répercussions. Comme tous les spécialistes, y compris les vérificateurs, les
économistes décrivent leurs instruments dans un jargon qui, pour les non-initiés, semble
le langage d'une autre planéte. (Ceux que la chose intéresse trouveront, en annexe au
présent chapitre, la description et I'explication de certains concepts économiques). J'ai
toutefois découvert que point n'est besoin d'étre économiste pour comprendre ces utiles
indicateurs ou pour en discuter dans la langue du commun des mortels. Je crois de plus
que les messages qu'ils véhiculent intéresseront en général les députés et les
Canadiens.

1.99 Les éléments du déficit. Je réalise que le déficit, s'il était causé par une
récession sérieuse, pourrait étre de nature temporaire. Certaines dépenses intégrées
au budget fédéral, par exemple le régime d'assurance-chémage, sont congues pour
amortir le choc d'une récession. Dans une période de ce genre, les impbts des
particuliers et des entreprises diminueraient ou croitraient moins rapidement, ce qui
augmenterait le déficit. Ce dernier, avec la reprise économique, devrait normalement se
résorber puisque ces dépenses diminueraient et qu'augmenteraient les recettes fiscales.



1.100 La présentation habituelle du déficit ne fournit pas l'information qui
permettrait de savoir si ce dernier est l'indice d'un probléme plus sérieux qui I'aménerait
a persister, en tout ou en partie, méme si I'économie se portait bien.

1.101 Je trouve utile de concevoir le déficit comme étant composé de trois
parties : une premiére qui serait attribuable au piétre rendement de I'économie
canadienne; une deuxiéme qui présenterait la différence entre les dépenses de
programmes et les recettes de I'Etat, ces derniéres rajustées en fonction de ce qu'elles
seraient si I'économie se portait bien; et une troisieme qui montrerait les colts nets du
financement des déficits actuel et passés.

1.102 Une ventilation du déficit qui utilise ces trois composantes est établie par
le ministére des Finances, mais les chiffres n'en sont présentés qu'a l'occasion (et
encore dans un langage qui échappe a la moyenne des lecteurs). Ce ministére ne
serait-il pas mieux inspiré de présenter et d'interpréter cette information a intervalles
réguliers et en termes profanes afin que le public comprenne mieux la situation et puisse
en débattre?

1.103 Selon des estimations du ministére des Finances, les dépenses du
gouvernement auraient dépassé, I'année derniere, de quelque 16,2 milliards de dollars
les recettes pergues, méme si notre économie avait fonctionné presque a pleine
capacité. Somme toute, de meilleures conditions économiques ne suffiront pas a elles
seules a faire disparaitre le déficit du gouvernement fédéral (voir la piéce 1.3).

1.104 Les députés, s'ils ne regoivent pas régulierement ce genre d'information,
peuvent ne pas étre au courant de la situation financiére réelle du gouvernement ou
n'étre pas en mesure d'intervenir.

1.105 Les raisons de la persistance des déficits? Une des raisons serait
que les recettes fiscales n'arrivent pas a couvrir les colits des programmes
gouvernementaux. Néanmoins, dans I'hypothése ou I'économie aurait fonctionné a
pleine capacité, ou presque, le total des dépenses du gouvernement fédéral engagées
pour les programmes et les paiements de transfert - c'est-a-dire toutes les dépenses a
I'exception des intéréts payés au titre du service de la dette nationale - aurait
effectivement été inférieur de 1,4 milliards de dollars au total des recettes versées au
Trésor fédéral. Cela indique d'importantes restrictions de la part du gouvernement
puisque, selon la méme mesure, le gouvernement a été «dans le rouge» d'environ six
millions de dollars au cours des deux années antérieures.

1.106 Quelles autres raisons peut-on évoquer pour expliquer la persistance des
déficits fédéraux? La nature de la politique de relance par le déficit budgétaire nous
apporte la réponse. Cette facon de faire, quel que soit I'exercice financier, forcera le



gouvernement a emprunter davantage non seulement au cours de l'exercice ou cette
politique est appliquée, mais également au cours des exercices subséquents a cause de
l'augmentation des frais d'intérét. Au cours du dernier exercice, les recettes ont été
suffisantes pour financer les programmes. La persistance du déficit de 16,2 milliards de
dollars au cours de cet exercice peut étre attribuable au colt des intéréts a verser pour
le financement de la dette du gouvernement, laquelle s'est accrue tout au cours des
années ou il y a eu application de la relance par le déficit budgétaire. Le déficit, dans
son entier, découlerait de la nécessité de faire des emprunts afin de payer les frais
d'intérét sur les dettes contractées antérieurement.

1.107 Il est donc primordial que I'on gére le colt du service de la dette en
tenant diment compte de I'économie et de l'efficience. La gestion de la dette est un
processus complexe. Des décisions sont prises chaque jour sur le type de titres
d'emprunt a émettre, sur les dates d'échéances a fixer, sur le choix des devises dans
lesquelles les titres seront émis, sur le choix du moment pour les émettre. Des choix
stratégiques doivent étre faits en ce qui concerne la structure des échéances de la
dette, I'importance relative des obligations d'épargne du Canada et de leurs taux, et le
choix & faire entre garanties et emprunts pour le financement des sociétés d'Etat ou
méme pour l'aide a fournir aux entreprises privées.

La dette du gouvernement fédéral

1.108 La dette nette du gouvernement fédéral, au 31 mars 1975, il y a donc
encore peu de temps, était de 25,7 milliards de dollars, ce qui représentait une baisse
d'aprés-guerre de 16,9 p. 100 du produit intérieur brut (PIB), soit le pourcentage le plus
bas d'aprés-guerre. Ce dernier est un indicateur simple et commode du rendement de
I'économie dans son ensemble. Le rapport dette nette/PIB avait diminué depuis la fin de
la Seconde Guerre mondiale. Depuis 1975, la tendance a été radicalement inversée.

Le rapport entre la dette nette et le produit intérieur brut du pays a augmenté chaque
année pour atteindre 44,9 p. 100 a la fin de I'exercice financier 1985, 49 p. 100 en 1986,
et, selon des estimations, 52,4 p. 100 au 31 mars 1987 (voir la piéce 1.4).

1.109 Je reconnais qu'une économie en croissance, comme un ménage ou une
entreprise dont les revenus augmentent, peut se permettre d'ajouter quelque peu a sa
dette. Toutefois, la dette du gouvernement fédéral, compte tenu de la taille de notre
économie, est maintenant a son niveau le plus élevé depuis pratiquement la fin de la
Seconde Guerre mondiale.

1.110 Des économistes m'ont indiqué que le pourcentage du rapport dette/PIB,
tant et aussi longtemps que les taux d'intérét seront supérieurs au taux de croissance de
I'économie, continuera d'augmenter. Les frais d'intérét sur la dette croissante du
fédéral, méme si les taux d'intérét se stabilisent, continueront d'augmenter plus
rapidement que les recettes qui, elles, sont fonction de la croissance de I'économie.



1.111 Dans ces circonstances, seule la décision du gouvernement d'en arriver a
un large surplus de recettes fiscales par rapport au colit des programmes réussira a
freiner la croissance du ratio qui exprime la proportion entre la dette et le PIB. A mon
avis, les députés doivent obtenir a intervalles réguliers de l'information sur le volume du
surplus des recettes requis, pour chacun des prochains exercices, afin de poursuivre ce
freinage du ratio. lls doivent également obtenir de I'information sur les conséquences
économiques possibles de cette fagon de faire.

1.112 La recherche de surplus de ce genre est le fruit d'une décision politique
du gouvernement. Cela dépasse le domaine de compétence de mon Bureau.
Néanmoins, tout effort vers un tel surplus que je pourrais seconder en incitant a une
amélioration des systémes de gestion et de contréle financiers pourraient permettre une
stabilisation de la situation de la dette du gouvernement fédéral. J'ai espoir que les
recommandations formulées dans le présent Rapport contribueront a cette évolution.

1.113 Sans cette stabilisation, il est possible qu'on en arrive au point ou le colt
du service de la dette du gouvernement amenuisera la capacité du trésor public de
financer des programmes de base. De 1961 a 1975, le montant brut des intéréts payés
représentait environ le dixieme du montant brut des recettes fédérales. En 1987, les
frais d'intérét engloutissaient prés du tiers de ces recettes. Il fallait autrefois dix cents
sur chaque dollar pour payer ces frais. Ce chiffre est maintenant passé a trente-trois
cents. Les restrictions que s'est récemment imposées le gouvernement devraient
accroitre ses chances de pouvoir continuer de fournir aux Canadiens les services dont
ils ont besoin.

1.114 J'accorde une importance spéciale au fait qu'on puisse disposer d'une
information opportune et compréhensible sur le déficit et la gestion de la dette publique.
J'ai réalisé, au cours de mon étude de la situation déficitaire du gouvernement fédéral,
que les indicateurs habituels et ceux que I'on publie de temps a autre sur les principales
composantes du déficit ne constituaient pas une information dont on pouvait disposer
facilement. Cela rendrait service a tout le monde si cette information était publiée et
interprétée a intervalles réguliers.

1.115 Une étude de la gestion de la dette. Les frais de la dette publique
représentent presque le quart des dépenses du gouvernement. C'est |a une fraction
importante du co(t des activités du gouvernement. J'ai donc demandé a mon Bureau
de vérifier si le processus de gestion de la dette était effectué en tenant diment compte
de I'économie et de I'efficience. Nous en présenterons les résultats dans mon Rapport
de 1988.



Autres points d'importance

1.116 Le présent Rapport annuel traite en grande partie de notre Etude de la
gestion et du contrdle financiers. Néanmoins, certains chapitres qui ne portent pas sur
cette étude présentent des points d'une grande importance.

Le ministére de la Défense nationale

1.117 Les vérifications auprés de ce ministére s'inscrivent dans le cadre de
I'examen continu que nous faisons de cette entité vaste et importante qui engage prés
de 10 p. 100 des dépenses du gouvernement fédéral. Cette année, nous avons vérifié
la maniére dont ce ministére avait réalisé de trés vastes projets visant a améliorer son
équipement militaire ou a remplacer celui qui se détériore (chapitre 9). Nous avons
également vérifié I'appui matériel (chapitre 10), y compris la fourniture de I'équipement
dont nos forces de combat ont besoin pour mener a bonne fin les missions qui leur sont
confiées. Nous avons examiné I'ensemble du «pipeline logistique» qui sert a acheminer
I'équipement, de la source d'approvisionnement aux forces en campagne, ou qu'elles
puissent se trouver. Les deux chapitres ont en eux-mémes un contenu trés intéressant.
J'attire I'attention sur le message sous-jacent qui se dégage de notre étude de I'appui
matériel.

1.118 Nos observations indiquent avec clarté que l'infrastructure logistique,
pour une foule de raisons, dont certaines demeurent sous le contréle du ministére et
dont certaines lui échappent n'arriverait pas a assurer, de la maniére dont elle est
élaborée, le soutien dont nos forces armées auraient besoin si le Canada était engagé
dans un conflit prolongé.

1.119 Comme je I'ai déja dit dans une section précédente consacrée au déficit
fédéral, I'un des avantages des techniques de vérification intégrée que nous utilisons
désormais est qu'elles nous permettent non seulement de prendre connaissance de ce
qui se passe, mais également de découvrir pourquoi cela se passe ainsi. Dans ce
contexte, les causes des problémes auxquels le ministére de la Défense nationale doit
faire face sont raisonnablement claires. Un de ces facteurs est le fait que toutes les
répercussions des décisions prises au cours de la période d'unification des forces
armées continuent a se faire sentir. Un deuxiéme facteur a été la décision intentionnelle
du gouvernement de I'époque, au cours des années qui ont suivi l'unification des forces
armées, de restreindre le budget de la défense nationale afin de favoriser la réalisation
d'autres priorités.

1.120 Le maréchal Foch disait un jour que les militaires s'imaginent toujours
que la prochaine guerre va se faire de la méme fagon que la précédente - ce qui jamais
ne se produit. Toutefois, ironie du sort, le dilemme que vivent présentement les
militaires de notre pays vient de ce qu'avec I'avénement des armes nucléaires, on a cru
que toutes les guerres a venir ne ressembleraient en rien a celles qui les avaient



précédées. |l y aurait des attaques nucléaires massives et rapides qui rendraient inutile
le soutien traditionnel apporté aux troupes classiques de premiére ligne.

1.121 Cette idée s'est modifiée a la fin des années 60 lorsque I'Organisation du
Traité de I'Atlantique Nord a adopté la stratégie de la riposte graduée. L'on considére
maintenant comme stratégiquement vital de pouvoir appuyer, pendant une période
indéfinie, les troupes engagées dans des conflits de type conventionnel sur des champs
de bataille lointains. Le gouvernement, dans son Livre blanc publié en juin 1987 et
intitulé «Défis et engagements : une politique de défense pour le Canada», déclarait que

Le moyen le plus efficace de s'opposer a une menace de type classique consiste
a convaincre tout agresseur éventuel qu'il a peu de chances d'arriver
rapidement a ses fins et que, s'il persistait dans son action, il s'exposerait
a des représailles nucléaires. Pour appliquer pareille stratégie, il faut
disposer de forces classiques adéquates et capables de soutenir le
combat, qui soient entrainées, équipées et situées de fagon a contrer la
menace. La parité absolue en matiére d'armes n'est pas nécessaire,
mais il reste que, plus les forces classiques sont efficaces, moins il est
nécessaire de miser sur les armes nucléaires. Pour que soit évité un
recours hatif a ces derniéres, il faut que les forces classiques en place
soient en mesure de livrer des combats prolongés.

1.122 Notre vérification de I'appui matériel nous apprend que les systémes et
l'infrastructure d'appui matériel présentaient d'importantes lacunes du fait que les
systeémes d'appui n'étaient pas suffisamment axés sur la capacité de soutenir nos
forces, en cas de conflits de longue durée.

1.123 Ce récent Livre blanc conclut par un engagement d'accroitre l'efficacité
des forces armées canadiennes. On vy parle du remplacement de I'équipement vétuste
et on y affirme que nos forces «constitueront alors une contribution plus crédible a la
sécurité collective et (que) leur soutien sera plus facile.»

1.124 Le soutien logistique est indispensable pour assurer la réussite des
affrontements armés. Notre vérification signale des faiblesses dans ce secteur, ainsi
que les importantes initiatives que prend le ministére pour s'attaquer a ces questions.

Un retour sur les dépenses fiscales

1.125 Dans mes trois Rapports annuels précédents, je me suis arrété a un
certain nombre de questions associées a I'utilisation des dépenses fiscales pour la mise
en oeuvre de politiques et de programmes. Dans le Rapport de I'an dernier, j'ai examiné
ces questions en détail et en profondeur. L'une de mes préoccupations constantes a
été le fait que I'utilisation de la Loi de I'imp6&t sur le revenu pour assurer, en plus de la



perception des impdts, la réalisation d'objectifs économiques et sociaux, aussi valables
soient-ils, risquait de porter atteinte a I'équité fiscale ou de créer chez les contribuables
l'impression que le systéme fiscal n'est pas juste.

1.126 J'ai donc été heureux de voir I'hnonorable Michael Wilson, ministre des
Finances, exprimer son désir, dans son Livre blanc du 18 juin 1987 sur la réforme
fiscale, de s'attaquer a ces questions :

Des avantages fiscaux particuliers bénéficient a certains contribuables, mais au
prix de taux d'imposition plus élevés, qui nuisent aux autres. En régle
générale, I'Etat devrait se garder de recourir au régime fiscal pour
subventionner des genres particuliers d'investissements. Des
subventions de ce genre faussent les décisions économiques et
entrainent des iniquités entre contribuables. Lorsque des
encouragements sont maintenus, ils doivent répondre a des objectifs bien
définis et ne pas fausser, si possible, les choix entre des types analogues
d'activités économiques.

1.127 Dans mon Rapport de I'an dernier, j'ai livré des commentaires, en
particulier sur la démarche pénible qu'ont di entreprendre des fonctionnaires des
ministéres des Finances et du Revenu national, Imp6t, c'est-a-dire défendre I'esprit initial
des programmes financés a l'aide des impbts contre I'empietement de conseillers et de
spécialistes qui cherchaient a multiplier les possibilités d'évitement fiscal. || m'a fait
plaisir de constater que le ministre des Finances est a introduire des mesures pour
éliminer les occasions de se prévaloir de ce genre d'évitement fiscal.

1.128 La nécessité d'introduire ces mesures est mise en évidence par un
événement que nous faisons ressortir dans une importante note de vérification et que
nous examinons a fond au chapitre 3. Il y est question du paiement de 200 millions de
dollars fait par la Société d'assurance-dépbts du Canada pour faciliter la vente de la
Banque de la Colombie-Britannique a la Banque Hongkong du Canada.

1.129 Ce qui est étrange dans cette opération est le fait que les 200 millions de
dollars n'ont pas été payés directement a la Banque Hongkong du Canada. A la place -
le tout étant un ensemble assez complexe de procédés que nous discutons au complet
dans la note de vérification - I'argent a fait un détour au large des cotes canadiennes : la
Société d'assurance-dépbts a versé la somme a la Hongkong and Shanghai Banking
Corporation, a Nassau aux Bahamas, qui a son tour I'a remise a la Banque Hongkong
du Canada.

1.130 Je suis contraint de conclure qu'une des raisons principales qui explique
ces opérations tortueuses, et plus particulierement le paiement de 200 millions de
dollars hors des eaux territoriales, était une tentative d'éviter d'avoir a payer sur le
montant de I'opération I'impbt prévu par la loi canadienne.



1.131 Ce qui m'inquiéte plus particulierement, c'est le fait que de hauts
fonctionnaires du gouvernement et de la Société d'assurance-dépéts du Canada aient
été engagés dans la négociation d'une entente établie de telle fagon qu'elle a pour moi
toutes les apparences d'un évitement fiscal.

1.132 J'admets qu'il est possible de voir la chose sous un autre angle.
Rescaper de la faillite la Banque de la Colombie-Britannique peut étre pergu comme une
action hautement louable posée par la Société d'assurance-dépéts du Canada, geste
qui aura fort bien pu permettre d'éviter les déceptions et les pertes réelles dont
beaucoup auraient été assumées en fin de compte par les contribuables - qu'a générées
la faillite de la Norbanque et de la Banque Commerciale du Canada. En effet, certains
peuvent dire que la fin désirée, le sauvetage de la Banque de la Colombie-Britannique,
justifiait les moyens utilisés, c'est-a-dire la tentative d'évitement fiscal.

1.133 Un vérificateur ne peut accepter ce raisonnement. En bout de ligne, c'est
la crédibilité de la Loi de I'imp6t sur le revenu qui en souffre. Notre régime fiscal est un
régime d'autocotisation et il faut craindre, si les Canadiens sont amenés a croire que la
Loi de I'imp0&t sur le revenu et que son administration ne sont pas équitables, des
conséquences beaucoup plus sérieuses que la faillite d'une banque a charte.

La définition d'objectifs précis

1134 Une autre question dont j'ai parlé dans des rapports précédents est le
flou de la formulation des objectifs de certains programmes. L'objectif présenté permet-
il de combler un besoin qui a été relevé par le ministére? Doit-il combler un autre genre
de besoin, par exemple celui de créer de I'emploi dans une région donnée du pays? Ou
bien, les objectifs visent-ils un peu de tout cela? Il ne m'a jamais appartenu, comme
vérificateur, de juger du bien-fondé des objectifs, quels qu'ils soient. C'est devenu pour
moi un probléme lorsque des objectifs mal précisés m'empéchaient a toutes fins
pratiques de fournir aux députés la garantie que I'on s'est efforcé, dans la poursuite de
ces objectifs, de veiller a une utilisation optimale des ressources. Ce que j'ai toujours
demandé aux ministres et aux ministéres, c'est de décrire avec le plus de clarté possible
les vrais objectifs des programmes.

1.135 Une autre chose me préoccupe également, compte tenu particulierement
de ce que j'ai dit précédemment des valeurs des fonctionnaires. On ne peut blamer des
gestionnaires d'étre un tant soit peu cyniques si on les exhorte a I'économie, lorsqu'ils
acquiérent la conviction qu'un nombre important de programmes qu'on leur demande de
mettre en oeuvre et d'administrer ne visent que des objectifs non énoncés plutot
qu'énoncés. Qui pourrait les blamer de pointer du doigt le contexte politique dans lequel
ils doivent évoluer lorsqu'ils sont mis au défi de justifier certains cas d'inefficience ou de
dépassement de colts.



1.136 Dans toutes les organisations privées ou publiques qui connaissent le
succes, il est admis que la formulation la plus précise possible des objectifs et des
résultats escomptés, ainsi que la nécessité de les faire comprendre et accepter par
toutes les personnes qu'y sont engagées, contribuent a un rendement de haute qualité,
ceci a des colts raisonnables. Ainsi donc, la formulation précise des objectifs contribue
de plus d'une fagon a l'utilisation optimale des ressources.

1.137 Ainsi, deux points présentés dans mon Rapport de cette année me
semblent particulierement encourageants. L'un est de nature générale, I'autre a trait a
un fait précis. Dans le premier cas, il s'agit de la décision d'accroitre I'autonomie de
gestion accordée aux ministéres. L'un des aspects de cette décentralisation est la
création d'un cadre de travail qui demandera que I'on précise ce qu'un ministére doit
accomplir dans un délai donné. Le fait que les objectifs soient mieux précisés devrait
me permettre de fournir plus facilement au Parlement des données sur la mesure dans
laquelle on a accordé I'attention nécessaire a I'utilisation optimale des ressources.

1.138 L'autre point particulier que je trouve également encourageant se trouve
décrit dans notre rapport de la vérification des grands projets d'immobilisations du
ministére de la Défense nationale (chapitre 9). Les Canadiens savent que, dans le cas
de ces projets d'immobilisations, souvent de taille gigantesque, le gouvernement
considere comme un facteur déterminant pour les décisions qu'il a a prendre les
retombées économiques bénéfiques qu'il est possible d'obtenir dans la région du pays
choisie, par exemple, pour la construction d'une frégate ou I'entretien d'une flotte
d'avions militaires.

1.139 Nous avons discuté, lors de notre vérification effectuée auprés de ce
ministére en 1984, I'importance de ces objectifs non militaires et nous avions
recommandé que les avantages économiques escomptés soient précisés dans les
contrats du ministére. Par la suite, le Comité des comptes publics recommandait que ce
ministére précise, dans sa partie |ll du Budget des dépenses, les objectifs non militaires
poursuivis, qu'il surveille leur réalisation et en fasse rapport.

1.140 La Défense nationale a d'ores et déja mis en pratique ces
recommandations et elle présente les objectifs de ce genre dans sa partie Il du Budget
des dépenses. Nous recommandons également que ce ministére indique aux députés,
chaque fois que la chose est possible, les colts directs et indirects liés a la réalisation
de ces autres objectifs. Quoi qu'il en soit, je tiens a souligner un acquis, c'est-a-dire le
fait que les députés recoivent maintenant une meilleure information, laquelle leur permet
de mesurer l'importance et la valeur relatives des objectifs militaires et non militaires qui
se greffent a ces projets de trés grande envergure.



1.141 C'est bon signe. J'espére que la formulation d'objectifs précis sera
devenue la régle, avant la fin de mon mandat, pour I'ensemble de I'administration
fédérale. Cela contribuera beaucoup a garantir que I'on se préoccupe diment de
I'optimisation des ressources dans la réalisation d'activités qui visent souvent |'atteinte
de buts multiples. Je crois, par ailleurs, que la formulation claire et précise des objectifs
peut également faire beaucoup pour atténuer le cynisme qui prévaut a I'égard de
I'appareil bureaucratique. Le cynisme est un luxe que ne peuvent se payer le Canada et
ses citoyens. Le gouvernement, je I'ai dit au début de ce chapitre, est une nécessité et
nous devrions tous travailler a nous doter du meilleur gouvernement possible.

L'information a lI'intention du Parlement

1.142 Le vérificateur général doit, réle important, fournir au Parlement
I'assurance que l'information que ce dernier recgoit, puisée a diverses sources au sein de
I'administration fédérale, est fidele et intégrale. La taille et la complexité des
programmes du gouvernement font de ce rble une lourde tache. Sans compter que leurs
dimensions peu communes constituent un probléme pour les députés. |l est manifeste
gue ces personnes regoivent maintenant, plus que jamais au cours de I'histoire du pays,
de l'information en plus grande quantité, une information plus détaillée et plus poussée.
Mais cette information est-elle utile et utilisable?

1.143 Les parties lll du Budget des dépenses. L'examen que nous avons fait
des parties lll, dans le cadre de notre Etude de la gestion et du contrdle financiers, a
démontré que ces documents sont répétitifs, difficiles a lire et qu'ils renferment une
information non pertinente. Néanmoins, les parties Ill demeurent les meilleurs
instruments que possédent les députés pour juger de la validité et de la valeur de
chaque programme du gouvernement. S'il est vrai, comme le laissent entendre nos
chapitres consacrés a la gestion et au contréle financiers, que le contenu et la
présentation de ces documents doivent étre améliorés, il faut accorder la plus grande
priorité a cette question. Je suis a ce point convaincu de I'importance des parties Il que
j'ai demandé qu'on en fasse une étude compléte, a partir de la maniére dont elles sont
produites jusqu'aux répercussions réelles qu'elles peuvent avoir. Les résultats qui en
découleront feront partie du Rapport de I'année prochaine.

1.144 Entretemps, le personnel affecté a cette étude a déja commencé a
s'enquérir auprés des députés de I'usage qu'ils font des parties Ill. Il se dégage de ces
entrevues que les députés consultent les parties Ill pour se donner une connaissance
rapide d'un ministére ou d'un programme en particulier. lls sont également convaincus
de I'utilité des parties Il comme documents de référence et les jugent un outil important
lorsqu'il s'agit d'exiger que le gouvernement rende compte de ses activités. Le fait que
l'information qu'elles présentent soit accessible au public contribue a sauvegarder la
probité du systéme.

1.145 Autre constatation, plusieurs députés jugent qu'une grande partie de
l'information que présentent les parties Il n'est pas directement pertinente a leur travail



quotidien. Il semble que cela soit attribuable surtout au fait que les parties Ill sont des
documents axes sur les sytémes et qu'elles renferment bon nombre de données qui
sont de I'histoire ancienne. Les députés concentrent leurs efforts sur le quotidien et
l'avenir immédiat. lIs s'intéressent peu aux systémes qui sous-tendent les activités
ministérielles. Leur intérét porte davantage sur les résultats des programmes, les
réalisations atteintes et leurs retombées, ainsi que sur les répercussions qu'ils ont sur
les citoyens.

1.146 Les députés, somme toute, demandent que les parties Il leur fournissent
une image bréve et précise de ce que les ministéeres ont fait et entendent faire. Nous
espérons que les remarques et constatations que nous publierons en 1988 s'avéreront
utiles pour I'amélioration de ces documents.

1.147 L'Etude sur les rapports financiers des gouvernements fédéraux.

Un des objectifs principaux de notre Etude sur les rapports financiers des
gouvernements fédéraux (ERFGF), étude qu'ont effectuée conjointement mon Bureau et
le General Accounting Office des Etats-Unis, était d'identifier les renseignements
financiers sur les gouvernements fédéraux dont ont besoin les utilisateurs de ce genre
d'information, législateurs en particulier. La constatation générale la plus significative
que présente cette étude, qui a duré deux ans, est le fait que presque tous les
utilisateurs interrogés demandaient la publication d'un rapport financier annuel complet,
mais succinct. Nous avons publié au début de I'année derniére un modéle de ce que
pourrait étre, au Canada et aux Etats-Unis, un rapport sommaire de ce genre ainsi qu'un
rapport qui présente les constatations découlant de notre étude.

1.148 Il'y a eu, au mois de septembre 1986, publication d'un quatrieme et
dernier document lié a 'ERFGF. |l s'agissait d'un compte rendu détaillé des
constatations faites au cours de I'étude. Le document regroupait les trois documents
publiés antérieurement et présentait des chapitres distincts consacrés uniquement aux
constatations qui s'appliquent a chacun des six groupes d'utilisateurs examinés, ainsi
gu'une description compléte de la démarche et des méthodes utilisées.

1.149 Les réactions a I'ERFGF ont été positives. Le Comité des comptes
publics s'est penché sur les constatations de I'étude au cours d'audiences publiques
tenues en 1986 et 1987. Ses membres ont dit qu'ils aimeraient voir le gouvernement
rédiger et publier un rapport financier annuel qui s'inspire du modéle présenté (voir le
Huitiéme rapport du Comité reproduit a I'annexe C). Le contrOleur général du Canada a
fait savoir que les constatations fournies par 'ERFGF seraient examinées a fond en
collaboration avec le président du Conseil du Trésor, le ministre des Finances et le
receveur général. Il a indiqué qu'un rapport d'étape étoffé de cet examen pourrait étre
présenté au comité dans un an et que serait publié dans deux ans le rapport final qui
présenterait I'opinion du gouvernement. Nous avons également communiqué et discuté
nos constatations avec le Comité sur la comptabilité et la vérification des organismes du
secteur public de I'Institut canadien des comptables agréés qui, de facon générale, nous
donne son appui.



1.150 Les résultats de 'ERFGF ont également été diffusés dans d'autres pays
et ont fait I'objet de discussions au plan international. Au mois de septembre de I'an
dernier, le Consortium international sur la gestion financiére des comptes publics a
organisé, a Washington, une conférence de deux jours axée sur nos travaux. Au mois
de mars de cette année, un symposium international sur la comptabilité, la vérification et
les rapports des organismes publics organisé a Chicago par l'université de I'lllinois, avait
pour théme principal 'ERFGF. Deux autres organismes, I'Organisation internationale
des institutions supérieures de contréle des finances publiques et la Fédération
internationale des comptables, se penchent également sur les constatations de notre
étude.

1.151 Tout cela est fort intéressant, mais ma préoccupation principale demeure
la nécessité, pour les députés et les autres utilisateurs, d'obtenir sur les activités du
gouvernement fedéral un rapport financier annuel qui soit concis, digne de foi et utile.
Notre étude soulignait ce besoin et nous nous sommes donné beaucoup de mal pour
fournir un modéle de ce que pourrait étre un rapport financier que les députés et les
autres utilisateurs trouveraient utile. Un des points inscrits @ mon programme pour les
trois derniéres années de mon mandat de vérificateur général est d'insister pour que le
gouvernement adopte les concepts essentiels de I'ERFGF et, plus particuliérement, la
proposition d'un rapport financier annuel.

1.152 La vérification du respect des textes réglementaires. Le controle
parlementaire sur les deniers publics réside dans le pouvoir qu'a le Parlement d'octroyer
ou de refuser des crédits au gouvernement et dans celui de préciser les fins pour
lesquelles les fonds pourraient étre utilisés. Ces principes sont enchassés dans notre
systéme parlementaire et dans la Loi sur I'administration financiere et leur application se
fait par le vote de lois d'autorisation et par la rédaction du libellé des lois de crédits.

1.153 Au cours des prochaines années, j'ai l'intention d'examiner la mesure
dans laquelle il serait possible de rendre plus précis le libellé des crédits que présentent
les lois de crédits, ainsi que le vocabulaire utilisé dans les lois d'autorisation et dans les
définitions que donnent les énoncés de programmes, afin d'accroitre I'efficacité du
contréle parlementaire sur les deniers publics.

1.154 Les remises de droits. Notre vérification auprés du ministére du
Revenu national, Douanes et Accise (chapitre 5), nous permet de relever un autre cas
ou l'information mise a la disposition des députés s'avérait insuffisante. Cette question
suscite des préoccupations qui ne sont pas sans rappeler les problémes engendrés par
les dépenses fiscales. Le Canada préléve des droits sur de nombreux biens importés
au pays. Le Tarif des douanes est la loi qu'a votée le Parlement pour régir I'imposition
de ces droits. Mais, pour une foule de motifs Iégitimes, des exceptions sont faites a la
régle lorsqu'on juge que le paiement de droits n'est pas approprié. Ces programmes
d'exonération de droits mettent en jeu énormément d'argent - de fait, des milliards de



dollars chaque année. Notre vérification porte surtout sur les exonérations accordées
en vertu de décrets en conseil ou de la Loi sur I'exonération des droits.

1.155 Cette question intéressera les députés. Toutefois, ce qui me préoccupe
en ce moment est le fait qu'aucun des trois principaux documents qui sont censés
fournir au Parlement de l'information sur les dépenses et les programme du
gouvernement, c'est-a-dire le plan financier, le Budget des dépenses et les Comptes
publics, ne traitent de facon satisfaisante de ces exonérations.

1.156 Il s'ensuit, de maniére générale, que les députés sont laissés dans
l'ignorance a propos de cet article, en quelque sorte «camouflé», du budget. Notre
chapitre présente des recommandations sur la maniére de surmonter le probléme.
J'apprends avec plaisir que le Bureau du contrdleur général a récemment entrepris une
étude qui comporte la meilleure fagon de signaler les cas d'exonération dans les
Comptes publics. Je suivrai de prées les efforts que font le Bureau du contrbéleur général,
le ministére des Finances et Douanes et Accise pour arriver a fournir au Parlement une
information satisfaisante et appropriée.

1.157 La gestion des ressources d'information. La question de l'information
destinée aux députés nous rappelle son importance dans nos sociétés modernes axées
sur l'information. Dans des rapports annuels précédents, j'ai souligné la nécessité, pour
le gouvernement, de prendre conscience que l'information est une ressource colteuse
et précieuse, le mot ressource désignant a la fois ici le contenu ainsi que les moyens
techniques pour produire cette information. La gestion des ressources d'information, je
I'ai d'ailleurs indiqué au début du présent chapitre lorsque j'ai abordé la question des
systémes d'information de gestion financiére et de l'utilisation des micro-ordinateurs, a
une incidence marquée sur I'économie, I'efficience et I'efficacité des opérations de I'Etat.

1.158 A cet égard, j'ai trouvé encourageante la publication par le Conseil du
Trésor, en 1987, d'un Apercu général de la politique de gestion de l'information dans
lequel le gouvernement reconnait de fagon officielle, pour la premiére fois, que
l'information et la technologie de l'information sont des ressources. Afin de pouvoir
donner l'assurance au Parlement que I'on tire un bénéfice de I'utilisation de ces
ressources, mon Bureau a, le premier, mis au point des techniques de vérification de la
gestion des ressources d'information permettant a nos vérificateurs de s'attaquer a ce
secteur. Peut-&tre le jour n'est-il pas trés loin ou nous accorderons a l'information la
méme importance qu'aux ressources financiéres, humaines et matérielles. C'est la une
évolution importante. Les décideurs et les gestionnaires des opérations ont besoin
d'obtenir une information qui soit appropriée a la décision qu'ils vont prendre. Souvent,
ou ils en ont trop peu ou ils en ont carrément trop. Que les gestionnaires puissent
disposer de l'information dont ils ont précisément besoin, et il y aura un grand pas de fait
pour atteindre les résultats et le rendement escomptés.

La Société Radio-Canada



1.159 Le succés du plan de redressement. Dans mon Rapport de I'année
derniére, je me suis inquiété sérieusement des risques que présentaient, pour la bonne
utilisation des deniers publics, les problémes qu'a connus la Société Radio- Canada lors
de l'instauration d'un nouveau systéme complexe d'information financiére. Cette
société, a I'époque ou était publié le Rapport de I'année derniére, était a mettre sur pied
un systéme de redressement. Les mesures prises au cours de l'exercice clos le 31
mars 1987, dans le cadre du plan de redressement, ont permis a la Société de stabiliser
avec succes les composantes actuelles du systéme financier national, de redresser ses
états financiers au 31 mars 1986 et de rétablir des registres comptables appropriés. Je
suis donc heureux de pouvoir signaler que la Société a fourni au gouvernement et, en
bout de ligne, au Parlement, un compte rendu fidéle de son administration des deniers
publics pour I'exercice financier qui s'est terminé le 31 mars 1987.

Programmes en cours et engagements futurs

1.160 Les programmes d'exonération du tarif douanier, dont je viens de parler
soulévent une autre question que je ne ferai qu'effleurer dans ces lignes pour le
moment. Les Comptes publics révelent que les remises accordées par décret se
chiffrent a plus d'un milliard de dollars par année. Il semble bien que personne n'évalue
si ces remises atteignent les objectifs pour lesquels elles ont été originellement
accordées.

1.161 Notre vérification de certaines subventions aux transports (chapitre 13)
nous a réveélé une situation du méme genre. Pour un certain nombre de ces
subventions, I'évolution des circonstances au cours des années a radicalement modifié
le contexte économique qui a conduit en premier lieu a l'octroi des subventions. Une
fois de plus, il semble y avoir peu ou pas d'évaluations effectuées dans le but de savoir
si les subventions permettent de réaliser les objectifs initiaux fixés ou si le maintien de
certaines subventions n'engendre pas d'effets imprévus ou méme d'effets contraires.

1.162 Ces exemples nous raménent a I'observation formulée dans le cadre de
notre Etude de la gestion et du contrdle financiers selon laquelle, pour de nombreux
programmes de I'Etat, on a mis au point ou mis en place peu de mesures pour évaluer
leur efficacité.

1.163 Néanmoins, la réalisation des programmes se poursuit toujours. Les
députés, lorsqu'ils approuvent un projet, c'est la une réalité politique, engagent des
fonds non seulement pour I'exercice courant mais également pour plusieurs années a
venir.

1.164 A cela s'ajoute cette autre réalité dont j'ai parlé un peu plus tét lorsque j'ai
traité du déficit fédéral, c'est-a-dire que le colt d'un programme est susceptible de
s'accroitre du montant des frais de financement qu'il faut engager. Il en va d'un pays



comme d'un particulier. Chaque nouvel achat, lorsqu'on est en dette, coltera en bout
de ligne plus cher que si on l'avait réglé comptant. Tout cela peut contribuer a créer une
situation ou le gouvernement du jour verra son choix de plus en plus réduit lorsque
viendra le moment pour lui de réaliser les programmes qu'imposent les conditions du
moment.

1.165 C'est la une sombre perspective que de voir un jour les engagements pris
dans le passé, accrus des frais croissants de financement de la dette, empécher un
gouvernement de pouvoir vraiment gouverner comme il se doit. Perspective peut-étre
trop pessimiste. Il reste toutefois beaucoup a faire avant d'écarter a tout jamais cette
possibilité.

1.166 D'importantes initiatives ont été prises afin d'améliorer la gestion et le
contrdle financiers et afin d'établir le climat susceptible d'amener les gens a mieux tenir
compte des colts. Il reste cependant que les progrés ont été lents et qu'il y a des
étapes essentielles a franchir. On retrouve dans mon Rapport beaucoup trop
d'exemples que I'on continue de dépenser l'argent du contribuable sans avoir
I'assurance d'obtenir I'optimisation des ressources.

1.167 Mon Rapport de cette année me porte a un optimisme prudent. La
bouteille est a moitié pleine et non a moitié vide. Ce qu'il faut avoir constamment
présent a I'esprit, c'est de reconnaitre que I'optimisation des ressources consacrées aux
programmes actuels est la meilleure garantie que les gouvernements de demain
pourront fournir les services que les Canadiens désirent et méritent, et cela pour des
années et des années a venir.

1.168 Il se pourrait que le présent Rapport ait pu contribuer de quelque facon a
cet état de choses.



ANNEXE
LE DEFICIT : QUELQUES CONCEPTS ESSENTIELS

Le déficit fédéral, au cours d'une année, livre une vaste gamme d'information sur la
situation et le rendement financiers du gouvernement. |l faut donc plus d'une mesure du
déficit fedéral pour en comprendre la composition. Mes remarques s'appuient sur les
concepts et définitions suivantes :

-Le déficit (base : comptes publics) La différence, au cours d'un exercice financier
donné, telle qu'inscrite dans les Comptes publics du Canada, entre le
total des dépenses et le total des recettes. J'ai a vérifier les Comptes
publics et c'est pourquoi ils m'ont servi de point de départ pour mon
exposé. Toutefois, certaine information dont j'avais besoin étant plus
facilement disponible dans les comptes nationaux, j'y ai donc eu recours
au besoin.

-Le déficit (base : comptes nationaux). La différence, au cours d'une année civile
donnée, entre le total des dépenses et le total des recettes. Son calcul
comporte toutefois certaines différences comptables importantes,
notamment une plus grande utilisation de la comptabilité d'exercice. La
courbe des modifications présentée par les deux modéles est trés
semblable, mais les comptes nationaux fournissent une base de calcul
plus commode pour certains types d'analyses économiques.

Le déficit peut étre décomposé en un certain nombre d'éléments, chacun ayant trait a un
aspect particulier de la situation financiére du gouvernement. Pour débuter, il nous sera
utile d'établir une distinction entre le déficit premier et le montant net des frais d'intérét.

-Le déficit premier. C'est |a différence entre les dépenses (dont sont exclus les intéréts
payés sur la dette nationale) et les recettes (dont sont exclus les intéréts
percus sur l'actif financier). Cette mesure décrit surtout la capacité du
gouvernement de financer les programmes de base sans emprunt
supplémentaire.

-Montant net des frais d'intérét. C'est la différence entre l'intérét que paie et I'intérét
que recoit le gouvernement fédéral. Ce montant indique le montant net
de ce qu'il en colte chaque année pour financer les emprunts passés du
gouvernement.

Le déficit peut également étre réparti en deux autres éléments, I'un donnant une idée
des libres choix fiscaux du gouvernement (le déficit déconjoncturalisé ou déficit
«structurel»), l'autre indiquant l'incidence des conditions économiques en général sur le
déficit (le déficit cyclique)

-Le déficit déconjoncturalisé ou déficit «structurel». Il s'agit de I'estimation de
I'excédent des dépenses sur les recettes du fédéral (comptes nationaux)



qui existerait s'il y avait plein emploi (ou situation d'emploi «normale»).
Un déficit en période de plein emploi est désigné quelquefois du terme
«deficit structurel». J'ai fait allusion a cette réalité dans le présent
chapitre en utilisant I'expression déficit persistant, c'est-a-dire le déficit
qui existerait méme si notre économie fonctionnait a plus ou moins sa
pleine capacité.

-‘L'élément cyclique. C'est I'élément estimatif du déficit (fondés sur les comptes
nationaux) qui représente I'ajustement automatique du budget fédéral a
des conditions économiques en évolution.

Compte tenu de ces définitions, on peut dire en pratique que trois éléments
fondamentaux composent le déficit fédéral total. Il y a en premier lieu I'élément
cyclique. Son ampleur variera en fonction du comportement de I'économie en général.
En deuxiéme lieu, vient I'élément premier déconjoncturalisé (le déficit structurel
moins l'intérét payé). Son ampleur sera une indication des libres choix fiscaux qu'a faits
le gouvernement. Et, finalement, il y a le montant net de I'intérét payé qui représente
le colt du financement du montant net des dettes du gouvernement.

La ventilation du déficit en éléments structurels et cycliques n'a vraiment rien de simple.
Cette démarche est fonction de la définition donnée du plein emploi (ou situation
«normale» d'emploi), du choix des recettes et dépenses a soumettre aux rajustements
cycliques, et de I'estimation de la sensibilité de ces recettes et dépenses aux
fluctuations de la croissance économique. Néanmoins, en s'attardant aux modifications
que connaissent ces éléments, les utilisateurs de cette information peuvent obtenir un
apercu juste de la situation financiére du gouvernement que brouilleraient autrement des
mesures plus conventionnelles du déficit. Notamment, les utilisateurs pourront faire la
différence entre les réductions structurelles du déficit attribuables a l'intervention directe
du gouvernement et les réductions cycliques qui sont simplement le reflet d'une
amélioration du rendement économique du pays.
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21 Le présent chapitre renferme un sommaire de la plupart des chapitres
contenus dans le Rapport annuel de 1987 du vérificateur général présenté a la Chambre
des communes. Les sommaires suivent l'ordre des chapitres du Rapport. Le chapitre 1

- Questions d'une importance et d'un intérét particuliers -, le chapitre 3 - Notes de
vérification - et le chapitre 16 - Suivi des recommandations formulées dans les rapports
antérieurs - ne comportent pas de sommaire.

2.2 Ce chapitre renferme le sommaire des chapitres suivants du Rapport de
1987 :

Chapitre 4-L'Etude de la gestion et du contréle financiers

Chapitre 5-Revenu Canada - Douanes et Accise

Chapitre 6-Le ministére de I'Agriculture

Chapitre 7-Le ministére de I'Energie, des Mines et des
Ressources

Chapitre 8-Le ministére des Affaires extérieures

Chapitre 9-Le ministére de la Défense nationale - Les grands projets

d'immobilisations

Chapitre 10-Le ministére de la Défense nationale - Appui
matériel

Chapitre 11-Le ministére des Approvisionnements et Services

Chapitre 12-Le ministére de la Santé nationale et du Bien-étre social

Chapitre 13-Le ministére des Transports

Chapitre 14-Emploi et Immigration Canada

Chapitre 15-Vérifications spéciales

-Signaler les actes de fraude et autres activités illégales

-Vérification de la gestion des risques

-Les grands projets d'immobilisations

-La protection civile

-Les micro-ordinateurs

Chapitre 17-La Catégorie de la gestion

CHAPITRE 4 - L'ETUDE DE LA GESTION ET DU CONTROLE FINANCIERS

23 Le contrble financier doit permettre d'enregistrer et de protéger
correctement les éléments d'actif du gouvernement. Les données comptables doivent
étre précises et fiables. Les fonds ne doivent servir qu'aux fins autorisées par le
Parlement, lequel précise également le cadre budgétaire a respecter.

24 La gestion financiére exige des décideurs, notamment le Parlement, les
ministres et les administrateurs dans les ministéres, qu'ils soient conscients des



répercussions financiéres de leurs décisions. Les activités doivent étre menées en
tenant diment compte de I'économie, de l'efficience et de I'efficacité. Il faut également
que soit fournie l'information qui permette aux gestionnaires de rendre compte de leur
utilisation des ressources.

25 La gestion et le contrdle financiers sont étroitement reliés a la gestion. lls
font partie intégrante des responsabilités de gestionnaires ministériels. La fonction
financiére joue un réle spécial étant donné qu'elle doit fournir aux gestionnaires toutes
les données dont ils ont besoin.

2.6 But de I'étude. Le Bureau du vérificateur général a effectué, entre 1974
et 1976, une étude importante de la gestion et du contréle financiers au sein de
I'administration fédérale. Cette étude a démontré que le gouvernement avait perdu, ou
était sur le point de perdre, tout contréle sur I'utilisation des deniers publics. Depuis, le
gouvernement a donné suite a presque toutes les recommandations formulées a cette
époque. Nous estimions qu'aprés 10 ans, il était approprié d'examiner l'incidence des
modifications apportées a la gestion et au contréle financiers. Par ailleurs, en cette
époque de restrictions budgétaires que nous vivons de nos jours, il faut que la gestion et
le contréle financiers soient efficaces pour que le gouvernement tire la valeur optimale
de I'argent qu'il dépense.

2.7 Etendue de la vérification. Nous avons choisi neuf ministéres qui, a
notre avis, étaient représentatifs de I'ensemble des opérations de I'administration
fédérale. Nous avons examiné de quelle fagon chacun d'entre eux procédait pour
réaliser les diverses étapes du cycle de gestion financiére. Le Rapport de cette année
compte des chapitres distincts sur huit de ces neuf ministéres. Pour ce qui est du
Portefeuille des Affaires des anciens combattants, il a fait I'objet d'un chapitre dans le
rapport de I'année derniére.

Le controle financier

2.8 Nous avons constaté que le contréle financier avait fait I'objet
d'améliorations importantes depuis notre derniére vérification. En effet, il existe
maintenant des systémes et procédés qui assurent I'exercice de contrdles financiers
fondamentaux, et rien n'indique que les faiblesses des contrdles essentiels sont
répandues.

29 Cependant, méme si la plupart des ministéres exercent des contréles
fondamentaux, des problémes persistent. Bien qu'ils ne constituent pas une menace au
contrdle financier essentiel, il n'en reste pas moins qu'ils doivent étre réglés.



210 En régle générale, les ministéres disposent de mécanismes satisfaisants
pour s'assurer qu'ils ne dépassent pas les limites autorisées par le Parlement en matiére
de dépenses, et qu'ils utilisent les crédits budgétaires uniquement aux fins prévues.

211 La protection des éléments d'actif constitue I'un des éléments du contrdle
financier ou il y a place pour de I'amélioration. L'administration fédérale posséde une
gamme variée d'éléments d'actif. A I'heure actuelle, il n'existe pas de données
accessibles sur la valeur ou le co(t total des biens de I'Etat. Cette situation engendre
des problémes non seulement en matiére de contréle de I'actif, mais également en ce
qui concerne sa gestion. Il n'est pas rare que les systémes et pratiques de gestion ne
permettent pas de garantir que les éléments d'actif sont diment contrélés et protégés, et
qu'on exerce une surveillance sur leur utilisation.

La gestion financiére

212 Nous sommes d'avis que la gestion financiére n'est pas encore
satisfaisante. Malgré les progrés encourageants réalisés par un certain nombre de
ministéres, nous avons relevé des problemes concernant l'information a laquelle ont
acces les gestionnaires, les organismes centraux, ainsi que le Parlement. Cette
information est pourtant essentielle pour comprendre les répercussions financiéres des
décisions prises, pour s'assurer que les opérations sont exécutées en tenant diment
compte de I'économie, de l'efficience et de I'efficacité, ainsi que pour s'acquitter de
I'obligation de rendre compte au plan financier. |l existe certains outils valables, mais
d'autres doivent étre adaptés et perfectionnés. Tous doivent étre utilisés a meilleur
escient.

213 L'utilisation des données financiéres pour I'attribution des
ressources. Bien que la qualité des données compilées au sujet des grands projets
d'immobilisations et des nouveaux programmes se soit grandement ameliorée, la qualité
de ces données demeure inégale. Certains ministeres ont mis sur pied des services
centraux qui assurent un examen critique rigoureux des projets proposés avant méme
qgue ceux-ci soient présentés au Conseil du Trésor; cette mesure a donné lieu a une
meilleure évaluation d'un certain nombre de projets. Cependant, méme un examen
critique interne rigoureux exige l'obtention de données complétes ainsi qu'une définition
claire et précise des besoins. Cela n'est pas toujours possible. Peu de ministéres
disposent de mécanismes solides d'examen critique interne. C'est pourquoi la qualité
des données varie énormément. Le probléme se pose principalement dans le cas des
données fournies par les ministeres lorsqu'ils présentent une demande de fonds en vue
de l'acquisition de nouveaux systémes d'information automatisés. Trés souvent, les
propositions surestiment les avantages et sous-estiment les codts, et cela de fagon
marqueée.

214 Des améliorations s'imposent pour s'assurer que les programmes et les
projets d'immobilisations, de taille plus réduite, particulierement les projets de mise au



point des systémes, soient étayés par une information financiére suffisante, et soumis a
un examen critique de la part des responsables de I'attribution des maigres ressources.

2.15 Nous avons pu constater que la majorité des budgets sont fondés sur les
colts des années antérieures. Ces données sont importantes, mais nettement
insuffisantes. Les états des résultats sont imprécis, I'information sur le coit des produits
et services est encore insuffisante, il y a souvent peu d'indices de rendement et les
niveaux de service ne sont pas souvent définis. Lorsque, en raison de la nature des
opérations, ce type de données était inapproprié, il nous est arrivé souvent de ne pas
retrouver de mesures de remplacement valables. Ces lacunes indiquent que les
décideurs ne disposent pas de toute I'information dont ils ont besoin pour s'assurer qu'ils
attribuent les ressources de facon aussi efficiente et efficace que possible.

2.16 Certains ministéres préparent des plans de travail extrémement détaillés
a I'appui de leurs budgets. C'est beaucoup mieux qu'il y a une dizaine d'années, mais il
y a encore de la place pour une amélioration si I'on veut qu'ils constituent des outils de
gestion financiére utiles. Pour y arriver, les ministéres devraient associer plus
étroitement les ressources requises et les résultats précis que I'on a prévus.

217 Le systeme de planification du gouvernement pose en lui-méme un
probléme pour la planification et la budgétisation. Il s'agit d'un systéme complexe fondé
sur I'établissement de liens entre les objectifs des programmes, les résultats obtenus et
les ressources utilisées. Cette situation a donné lieu a bon nombre de problémes. L'un
de ces problémes réside dans le fait que les programmes ont souvent des objectifs
multiples non énonceés et que, en conséquence, les gestionnaires ont énormément de
difficulté a transposer ces objectifs en des énoncés clairs, mesurables et réalisables.

Un autre probléme réside dans le fait qu'il est extrémement difficile d'associer les
résultats d'activités secondaires variées en vue de produire des états des résultats utiles
pour chaque activité ou élément de planification.

218 Les données financiéres utilisées pour la gestion des opérations.

La plupart des ministéres disposent de I'information dont ils ont besoin pour éviter les
dépassements de budget. Mais il leur arrive souvent de ne pas disposer d'une
information valable pour gérer leurs ressources. Les données financiéres et
opérationnelles sont rarement associées. |l s'ensuit donc que les gestionnaires
disposent rarement de l'information qui leur permettrait de savoir si leurs opérations sont
economiques, efficientes et efficaces.

219 Au niveau des programmes, peu de mesures réguliéres de I'efficacité ont
été mises au point. Il en va de méme au niveau des opérations. L'évaluation des
programmes, qui devrait prévoir I'évaluation périodique de I'efficacité, n'a pas encore
englobé la majorité des activités des ministéres.



2.20 Il y a beaucoup d'information dont on peut disposer, mais il arrive souvent
qu'elle ne soit pas pertinente. Ainsi, par exemple, les données relatives aux éléments
d'actif sont souvent pauvres ou incomplétes. Pour ce qui est d'assurer une gestion
efficiente, nous avons constaté que, sauf dans de rares cas, les données relatives a
I'efficience des opérations sont insuffisantes. Trés peu de ressources font I'objet de
mesures du rendement. La plupart des normes de rendement sont fondées sur des
données historiques, et il n'est pas certain que celles-ci fournissent des normes de
rendement efficientes.

2.21 Nous avons constaté que l'information sur les colts est insuffisante. Or, il
faut disposer de cette information pour la quasi-totalité des décisions a prendre. Sa
nature peut varier selon I'utilisation qu'on en fait - recouvrement des codts, attribution de
ressources, comparaison avec des opérations semblables, opérations de privatisation,
ou prise de décisions opérationnelles. Nous avons constaté que, souvent, I'on ne
dispose pas d'information sur les codts.

2.22 L'une des fagons de s'assurer qu'il existe suffisamment d'information sur
la gestion financiére consiste a mettre sur pied des systémes d'information valables.
Nous avons examiné de quelle fagon les ministéres procédaient pour élaborer des
systémes. Nous n'avons pas été impressionnés par les résultats : échecs,
dépassement des colts, faible rendement opérationnel, double emploi et un important
gaspillage. De nombreux ministéres ne disposent toujours pas de l'information
essentielle qu'il leur faudrait pour gérer leurs opérations.

2.23 Nous avons constaté qu'il a fallu des années pour mettre sur pied les
grands systémes financiers, et que les échéanciers et les budgets n'étaient presque
jamais respectés. Par ailleurs, les décisions d'aller de I'avant avec des systémes sont
souvent prises a l'aide d'estimations incomplétes dont on ne tient plus compte a mesure
que les systémes sont mis en place. La gestion des projets dans les systémes que
nous avons examinés était faible et il arrivait trés souvent que les ministéres ne tiennent
pas de relevé complet de tous les colts afférents aux projets.

2.24 L'obligation de rendre compte de la gestion financiére. |l existe trois
paliers d'obligation de rendre compte de la gestion financiére - obligation envers les
gestionnaires des ministéres, envers le Conseil du Trésor et envers le Parlement. |l
incombe aux gestionnaires de rendre compte de la fagon dont ils s'acquittent des
responsabilités financieres qu'on leur a confiées.

2.25 Nous avons constaté que dans les ministéres, I'obligation de rendre
compte de la gestion financiére est faible. Bon nombre d'entre eux ont mis au point des
«contrats de performance» qui sont en fait des énoncés de rendement négociés chaque
année avec les gestionnaires, et a I'aide desquels ces derniers sont évalués par la suite.
De nombreux efforts ont été déployés pour mettre au point ces énoncés, mais leur



qualité et leur contenu varient considérablement d'une personne a l'autre a l'intérieur
d'un méme ministére, et d'un ministére a 'autre. Les gestionnaires rendent compte
périodiquement de leur travail en se reportant a ce document. La plupart des rapports
périodiques que nous avons examinés analysent les résultats techniques ou
opérationnels, ainsi que I'atteinte de certains objectifs administratifs, par exemple le
programme d'action positive. Cependant, ils ne constituent pas des documents
d'obligation de rendre compte de la fonction financiere étant donné qu'ils renferment
rarement des données qui relient rendement opérationnel et rendement financier. C'est
pourquoi I'on a tendance a ne pas exiger des gestionnaires qu'ils rendent compte de
I'efficience de leur utilisation des ressources.

2.26 Dans le cas de I'obligation de rendre compte au Conseil du Trésor de la
gestion financiere exerceée, il n'existe pas, a I'heure actuelle, de mécanisme complet et
systématique qui prévoie la présentation de rapports financiers entre les ministéres et le
Conseil du Trésor. Le gouvernement a introduit récemment un «régime d'accroissement
des pouvoirs et responsabilités des ministres» congu dans le but, justement, de combler
cette lacune. Ce régime est officialisé par le biais d'une lettre d'entente qui précise ce
qu'un ministere doit effectuer dans un délai donné, ainsi que l'information qu'il doit
fournir pour rendre compte de son rendement. Bien que nous soyons d'accord avec le
principe qui sous-tend le régime susmentionné, nous avons quelques réserves a
formuler a son endroit.

2.27 Notre principale préoccupation réside dans le fait que le Conseil du
Trésor compte recourir a certains mécanismes déja en place qui, comme nous avons pu
le constater, ne fonctionnent pas bien. Le régime d'accroissement est fondé sur une
lettre d'entente signée par le président du Conseil du Trésor, le secrétaire du Conseil du
Trésor, le ministre et le sous-ministre. Son application est répartie sur un cycle de
plusieurs années, et comporte des jalons précis. Pour assurer son utilité, il faut une
certaine stabilité, en termes de roulement chez les cadres supérieurs au sein des
ministéres. L'an dernier, le Comité des comptes publics s'inquiétait du fait que les sous-
ministres demeurent peu de temps en poste. Nous partagions cette inquiétude. Pour
atteindre des objectifs opérationnels ou stratégiques, un ministére doit faire preuve
d'une direction stable. Or, I'expérience récente démontre que cette situation est loin de
se realiser.

2.28 Obligation de rendre compte en dernier ressort au Parlement. Ce
dernier regoit sous formes diverses des données sur la responsabilité financiére,
notamment les trois volumes des Comptes publics, les trois parties du Budget des
dépenses, ainsi que les rapports annuels des ministéres. Nos travaux n'ont porté que
sur la partie Ill du Budget des dépenses et sur les rapports annuels. Nous avons
constaté que l'introduction de la partie Il du Budget des dépenses a permis d'améliorer
l'information communiquée au Parlement. Mais il y a encore de sérieuses lacunes a
combler dans l'information fournie pour rendre compte de la gestion financiére.



2.29 Il ne fait aucun doute que les parties Il fournissent au Parlement, en
temps opportun, une information plus compléte et de meilleure qualité sur les
programmes de l'administration fédérale. Cette partie du Budget des dépenses décrit
bien chaque programme du gouvernement. Il y a cependant lieu d'apporter des
améliorations a la fagon dont les ministéres décrivent comment les ressources seront
utilisées pour atteindre les résultats escomptés. Les données sur les résultats obtenus
avec les ressources dont on disposait au cours d'années antérieures ne satisfont pas a
I'obligation de rendre compte au plan financier. A notre avis, les parties Ill sont des
documents répétitifs et difficiles a lire. L'uniformité y est, mais l'information fournie est
souvent générale et diffuse. Les ministéres ne fournissent pas, dans ces documents,
d'information importante sur les dépenses ou les répercussions financiéres de certains
projets. L'information fournie pour cerner les déboursés d'initiatives majeures présente
des lacunes. Comme le Parlement est le gardien du trésor public, les députés doivent
recevoir l'information dont ils ont besoin pour assumer leurs responsabilités. Les parties
Il ont, dans une certaine mesure, rempli ce role, mais elles doivent néanmoins étre
améliorées.

2.30 Le réle de la fonction financiére. La gestion et le contréle financiers
constituent un volet de I'administration générale et sont confiés aux gestionnaires
hiérarchiques. Les agents financiers ont cependant un réle particulier a jouer puisqu'ils
doivent veiller & ce que les gestionnaires disposent de l'information et des outils
nécessaires pour s'acquitter de leurs responsabilités financiéres. Nous avons constaté
un manque d'uniformité, d'un ministére a I'autre, pour ce qui est des rbles et des
mandats confiés aux agents financiers supérieurs et aux membres du groupe de la
fonction financiére, ce qui a évidemment une incidence sur leur efficacité. Ces roles et
mandats sont définis en fonction de la nature et I'évolution antérieure du ministére, ainsi
que des attitudes et des personnalités des personnes mises en cause.

2.31 Nous avons pu constater certaines améliorations au chapitre du controle
financier, spécifiquement attribué a I'agent financier. La fonction financiére veille a ce
que la plupart des secteurs disposent de données financiéres exactes, a ce que des
controles financiers pertinents soient exercés dans la plupart des secteurs, et a ce que
les gestionnaires disposent des données requises pour s'assurer que les fonds sont
utilisés aux fins prévues, sans dépasser les niveaux approuvés. Cependant, comme les
agents financiers ne disposent pas d'une information qui regroupe des données sur les
finances et des données sur les opérations, ils ne sont généralement pas en mesure de
fournir une information utile aux gestionnaires de programmes pour des fins autres que
le contrdle des dépenses.

2.32 Le réle des organismes centraux. De nombreuses lacunes au chapitre
de la gestion financiére ne sont propres qu'a des ministéres en particulier. Dans ces
cas, la haute direction des ministéres doit prendre les mesures qui s'imposent pour
corriger ces carences. Cependant, il existe d'autres faiblesses qui sont communes a
presque tous les ministéres. Plusieurs de ces faiblesses n'existeraient pas, ou seraient
moins importantes, si les lignes directrices générales avaient été appliquées ou si les
organismes centraux s'acquittaient de leur mandat.



2.33 Les directives et lignes directrices émises par le Centre sont claires et
nettes. Toutefois, le contrdle exercé par les organismes centraux s'est avéré insuffisant
ou inefficace. Il'y a peu d'indication que les organismes centraux aient été au courant
des problémes ou, s'ils I'étaient, qu'ils aient recommandé ou pris des mesures
correctives. |l va sans dire que le processus actuel de contréle relatif aux systémes
d'information de gestion financiére ne fonctionne pas. Il n'existe aucun mécanisme
d'obligation de rendre compte de la gestion financiére, bien que le régime
d'accroissement des pouvoirs et responsabilités des ministres ait été congu pour
combler cette lacune. Pour que ce régime fonctionne, il faudrait déterminer la ligne de
démarcation entre les responsabilités des gestionnaires ministériels et celles des
organismes centraux. C'est au Conseil du Trésor qu'il revient de décider quels sont les
éléments qu'il faut soit contréler, soit surveiller, ainsi que le moment ou il doit intervenir
pour vérifier si les problémes ont été résolus.

CHAPITRE 5 - REVENU CANADA - DOUANES ET ACCISE

2.34 Historique. L'objectif de Douanes et Accise, tel qu'il est énoncé dans la
Partie Il du Budget des dépenses, comporte trois volets : voir a ce que tous les droits,
toutes les taxes et tous les autres prélévements applicables soient imposés, percus et,
le cas échéant, remboursés; contréler, pour la protection de l'industrie et de la société
canadiennes, la circulation des gens, des marchandises et des moyens de transport qui
entrent au pays ou qui en sortent, afin d'assurer le respect de la loi; protéger l'industrie
canadienne contre tout préjudice réel ou éventuel que peut causer l'importation effective
ou envisagée de marchandises sous-évaluées ou subventionnées, ainsi que d'autres
genres de concurrence étrangeére déloyale.

2.35 La perception de recettes constitue une responsabilité importante pour le
ministére puisque, en 1986-1987, il a percu des recettes de 20,6 milliards de dollars.

2.36 Le ministére évolue dans un contexte de modifications législatives et
d'innovations technologiques fréquentes. Les modifications éventuelles a la taxe de
vente et les négociations portant sur le libre-échange risquent d'avoir une grande
incidence sur les opérations du ministére. Ce dernier a élaboré un Plan de réduction
des années-personnes et des codts, qui prévoit une coupure de 954 années-personnes
d'ici 1990-1991.

2.37 Etendue de la vérification. Douanes et Accise était visé par I'étude
d'envergure gouvernementale de la gestion et du contrdle financiers. Nous avons
recense, évalué et testé les systémes de perception des recettes. Nous avons passé en
revue les systémes de planification, d'établissement des budgets et des rapports.
Parallélement, nous avons examiné le protocole d'entente liant le ministére et le Conseil
du Trésor. Nous avons également procédé a un examen de la fonction financiére, afin



de voir de quelle fagon elle remplissait son role en matiére de gestion et de contrdle
financiers, en particulier au niveau des conseils et de l'aide fournis dans le cadre des
initiatives. Nous avons examiné le service de vérification interne, ainsi que deux
systemes d'information financiéere.

2.38 Par ailleurs, nous avons examiné les programmes de remises qui
prévoient un dégrévement tarifaire pour les importateurs et l'industrie canadienne ou qui
facilitent le déplacement international des marchandises et du matériel.

Contrdle financier

2.39 Recettes fiscales. Les contréles financiers exercés a I'égard de ces

recettes sont suffisants. Pour l'exercice 1986-1987, les recettes percues ont été bien

protégées et comptabilisées, et les comptes clients tenus par la Direction de I'Accise ont
été correctement déclarés.

2.40 Dépenses. Nous n'avons relevé aucun cas de fonds utilisés a des fins
autres que celles qui avaient été autorisées. Le ministéere a respecté les niveaux de
dépenses approuvés par le Parlement.

La gestion financiére

2.41 Planification et établissement du budget. Douanes et Accise a
réalisé des progrés dans I'élaboration et la mise en oeuvre du cadre de
planification pour I'ensemble de I'administration fédérale; toutefois, des
améliorations sont nécessaires. Le ministére a défini ses activités ainsi que leurs
objectifs généraux. Cependant, les énoncés des résultats et des liens avec les
ressources, ainsi que les indicateurs de rendement doivent étre améliorés et incorporés
aux systémes ministériels de planification, d'établissement des budgets et de rapports
pour que le Cadre du plan opérationnel puisse servir de base a la justification des
ressources et a l'obligation de rendre compte. Le ministére reconnait qu'il doit améliorer
ses énoncés de résultats et de liens, et qu'il doit établir des mesures des résultats en
termes de niveau de services, de productivité et d'efficacité.

242 Protocole d'entente. En vertu du protocole d'entente qu'il a été le
premier ministére a signer, Douanes et Accise s'est engagé a collaborer étroitement
avec le Conseil du Trésor en vue d'améliorer le Cadre du plan opérationnel ainsi que les
mesures de rendement du ministére. Ces améliorations doivent étre intégrées aux
processus de planification, d'établissement du budget et de présentation de rapports, et
elles devraient se traduire, en fin de compte, par une obligation de rendre compte au
Conseil du Trésor plus rigoureuse. Ces améliorations sont nécessaires pour atteindre
les buts de I'Accroissement des pouvoirs et des responsabilités des ministres (APRM).



243 Rapports. Le ministére est a prendre des mesures en vue d'améliorer
les rapports qu'il présente a la haute direction au sujet de ses recettes, de ses projets et
de son rendement. La Partie lll du Budget des dépenses de Douanes et Accise n'a pas
démontré comme il se doit I'atteinte des résultats ou l'efficacité du programme, ni justifié
les ressources demandées et utilisées.

244 Role de la fonction financiére. Les responsabilités en matiére de
contrdle financier, assumées par la fonction financiére, sont appropriées. Cependant,
bien que le contréle financier soit satisfaisant, il existe un certain nombre de secteurs ou
la fonction financiére devrait, a notre avis, jouer un réle plus marqué dans la gestion
financiére. Ainsi, par exemple, la qualité des analyses financiéres qui appuient les
diverses initiatives laisse a désirer.

2.45 Vérification interne. Dans I'ensemble, les activités de vérification
interne respectent les normes établies par le Bureau du contréleur général. Cependant,
il y aurait lieu d'apporter des améliorations en ce qui a trait a la planification des
examens ainsi qu'aux vérifications dans un cadre informatique.

Systemes d'information de la gestion financiére

2.46 Les systémes informatiques n'ont pas été élaborés en tenant
diment compte de I'économie et de I'efficience. Aprés avoir dépensé environ 10
millions de dollars, sur une période de sept ans, pour mettre au point le Systéme du
profil de la clientéle, le ministére ne dispose toujours pas d'un systéme intégré et
efficace d'information de gestion pour aider la Direction de I'Accise a s'acquitter de ses
fonctions de réglementation. Le ministére est donc incapable d'augmenter de 10
millions de dollars ses recettes annuelles. L'autre systéme que nous avons examiné, le
Systéme de contrdle des dépenses financiéres, est incomplet. Il a fallu six ans pour le
mettre au point, c'est-a-dire plus longtemps que ce a quoi on pourrait s'attendre pour la
mise au point d'un systéme micro-informatique de cette taille.

247 Les lacunes au niveau de I'élaboration de ces deux systémes sont
imputables des faiblesses dans la planification stratégique, ainsi que dans le contréle
exercé par la haute direction et sa fagon de tenir les employés responsables des
résultats obtenus. Selon nous, I'absence d'une stratégie d'automatisation, avant 1983, a
contribué aux problémes posés par I'élaboration des deux systémes que nous avons
examinés. Les stratégies du ministére concernant le traitement électronique des
données, principalement celles de la période de 1984 a 1987, ne présentaient pas
toutes les caractéristiques essentielles. En ce qui a trait au contréle de I'élaboration des
projets, nous avons constaté que la haute direction ne recevait pas d'échéanciers
détaillés précisant les résultats, les objectifs et les colts. |l lui était donc difficile
d'exercer un contrdle, de prendre des mesures correctives et de tenir les équipes
affectées aux projets responsables des résultats. Douanes et Accise s'affaire
actuellement a combler ces lacunes.



Programmes de remises

2.48 La politique tarifaire et de dégrévement tarifaire, y compris I'établissement
des objectifs, releve du ministére des Finances. Douanes et Accise, pour sa part, est
chargé d'appliquer les programmes de remises. Les remises peuvent servir a réduire ou
éliminer les droits et les taxes qui seraient autrement exigibles. Les remises peuvent
également servir a faciliter la circulation internationale du matériel et des marchandises.
Pour notre examen de la gestion financiére des programmes de remises, nous avons
procédé de la méme fagon que pour I'examen des programmes de dépenses directes.

2.49 Le Parlement ne dispose pas de renseignements suffisants pour
évaluer les programmes de remises. En 1985-1986, Douanes et Accise a accordé
environ 1 milliard de dollars en remises. Nous n'avons pas trouvé, dans le Plan
financier ou le Budget des dépenses, de renseignements au sujet des objectifs des
programmes de remises, des résultats obtenus par le passé et des résultats escomptés
pour l'avenir. Le Parlement ne posséde pas suffisamment de renseignements pour lui
permettre de déterminer les dégrévements accordés par le biais de programmes de
remises, ou pour exiger que le gouvernement lui rende des comptes au sujet des
programmes.

2.50 Les renseignements sur les programmes de remises, fournis dans
les Comptes publics, ne sont pas trés significatifs. Les directives du Receveur
général précisent de quelle fagon les remises doivent étre signalées dans les Comptes
publics. Or, nous avons constaté que les renseignements fournis dans les Comptes
publics sont incomplets. Les données relatives aux remises accordées dans le but de
faciliter la circulation internationale du matériel et des marchandises ne sont pas trés
utiles.

2.51 Les programmes de remise doivent étre évalués de la méme fagon
que les autres programmes gouvernementaux. Nous avons constaté que nile
ministére des Finances, ni Douanes et Accise n'évalue les programmes de remises.

2.52 Des remises spéciales pour entrée temporaire ont été accordées
sans fondement juridique. Douanes et Accise est tenu de percevoir des droits
conformément au Tarif des douanes, sauf s'il existe un texte autorisant a remettre les
droits. Or, pour faciliter la circulation internationale des marchandises, les
fonctionnaires de Douanes et Accise accordent normalement des remises spéciales
pour entrée temporaire avant d'y étre autorisés par décret du conseil. Aucune
disposition de la loi ne leur confére ce pouvoir.



CHAPITRE 6 - LE MINISTERE DE L'AGRICULTURE

2,53 Le ministére de I'Agriculture a des défis a relever en vue d'améliorer
sa gestion financiére. Nous avons réalisé notre Etude de la gestion et du contréle
financiers a un moment ou de grands problémes agricoles devaient étre réglés, et des
pratiques de gestion faisaient I'objet de modifications importantes. Ainsi, par exemple,
le prix du blé a chuté en 1986, et les revenus agricoles étaient de plus en plus assujettis
aux paiements de transfert du gouvernement. Les programmes statutaires, qui devaient
s'autofinancer et étre actuariellement valables, présentaient un déficit. La Commission
canadienne du blé, pour sa part, signalait pour 1986 des déficits des comptes de mise
en commun de quelque 201 millions de dollars devant étre payés a méme le trésor
public. Au méme moment, on exigeait du ministére qu'il réduise ses budgets annuels de
fonctionnement et qu'il augmente ses recettes.

2.54 Le ministére a relevé ces défis de diverses facons. Il a délégué des
représentants pour participer aux groupes de travail fédéraux-provinciaux chargés
d'étudier diverses questions agricoles, notamment le financement. Il a réaménagé ses
directions générales et leurs responsabilités, et confié aux gestionnaires supérieurs le
soin d'en redéfinir les buts et priorités. Il a également mis sur pied, en 1986, de
nouveaux comités de gestion auxquels il a demandé de revoir les taches et objectifs. |
a également revu son cadre du plan opérationnel et modifié ses méthodes de
planification financiére afin d'assurer un lien entre les plans des directions générales et
les stratégies ministérielles. En réponse aux recommandations contenues dans le
rapport du groupe Nielsen, publié en 1985, le ministére a également élaboré des
stratégies orientées sur le marché et les marchandises.

2.55 Le ministére est en train d'essayer de rendre son systéme de gestion plus
cohérent. En 1986, il a réalisé une étude dans le but de déterminer les économies
pouvant étre réalisées sur le plan de I'administration, et il a publié un plan stratégique en
avril 1987. Il a atteint son objectif de compression budgétaire de I'ordre de 75 millions
de dollars en 1986-1987 et il devra procéder, au cours des trois prochaines années, a
une compression additionnelle de quelque 100 millions de dollars. |l est probable que
les compressions budgétaires aient favorisé le resserrement de la gestion des
ressources, mais il se peut que certains des rajustements effectués ne fassent que
reporter les problemes a plus tard. Ainsi, par exemple, les besoins en matiere
d'entretien des installations et du remplacement de I'équipement de recherche ont
augmenté, et certaines ententes en matiére de développement a long terme attendent
encore d'étre entierement financées. Le ministére est conscient de ces problémes et en
discute avec le Conseil du Trésor.

2.56 Tant et aussi longtemps que les nouveaux cadres et procédés de gestion
ne seront pas entiérement opérationnels et que les lacunes actuelles n'auront pas été
comblées, les systémes de gestion et de contrdle financiers ne permettront pas de



relever les défis. Cependant, le ministére est conscient des lacunes et essaie de les
combler.

2.57 Des progrés ont été réalisés depuis notre Etude de 1975, mais il y a
place pour d'autres améliorations. La plupart des lacunes signalées dans notre
Etude de la gestion et du contrdle financiers de 1975 ont été comblées. La vérification
interne, en particulier, a été renforcée. Nous avons toutefois noté que le ministére n'a
donné suite qu'en partie a certaines de nos observations. Ainsi, le nouveau manuel
financier ne dit rien sur la répartition des responsabilités en matiére de gestion des
ressources entre les gestionnaires financiers et les gestionnaires de programme.
Certains montants exigibles des producteurs demeurent toujours en souffrance pendant
des périodes prolongées. |l y aurait lieu de perfectionner les moyens permettant de
déterminer les codts et les tarifs dans un contexte de recouvrement des colts. Le
ministére n'exerce pas encore de contréle comptable des stocks, et ses vérifications
internes signalent régulierement un contréle inadéquat de I'équipement, des
approvisionnements et du matériel.

2.58 Le systeme de contrdle des affectations financiéres fonctionne
raisonnablement bien. Parmi les problémes décelés dans ce domaine, mentionnons le
peu de temps imparti pour remplacer I'actuel systéme d'information financiére avant que
I'entente en matiére de traitement des données n'arrive a échéance, I'utilisation
répandue de systémes officieux d'information financiére, et les retards afférents a la
mise au point des systémes. Le ministére ne dispose pas de tous les renseignements
dont il a besoin au sujet de I'attribution des ressources en information de gestion pour lui
permettre de respecter les priorités en matiére d'information de facon efficace par
rapport au co(t.

2.59 Tant qu'il n'aura pas élaboré un cadre de responsabilité et qu'il ne lI'aura
pas mis en application par le biais de systémes de mesure du rendement et de gestion
financiére, le ministére ne sera pas en mesure de démontrer efficacement les liens entre
les ressources et les résultats prévus et les ressources utilisées et les résultats obtenus.
De plus, il devra établir des normes pour évaluer le rendement de gestion par rapport
aux budgets afin d'assurer l'uniformité des évaluations et la responsabilité de la gestion
des ressources.

2.60 Les systémes de planification du travail sont assez bien congus, mais on
pourrait les ameliorer en les assortissant de meilleurs moyens d'établissement des
colts. Les plans de travail renferment beaucoup de renseignements, mais ils ne sont
pas bien intégrés aux systémes d'information financiére.

2.61 Les progreés relatifs au recouvrement des co(ts ont été lents a se faire
sentir entre 1975 et 1984, mais la Direction générale de la production et de l'inspection
des aliments a négocié récemment des ententes avec certains groupes de l'industrie, et



le ministére a émis une nouvelle politique en matiére de recouvrement des co(ts a la fin
de 1986. Les taux de recouvrement sont actuellement inférieurs aux codts réels. Nous
croyons qu'il en est ainsi parce que, entre autres, il n'existe pas de rapports
systématiques permettant de comparer aux codts réels les montants recouvres en vertu
d'ententes existantes et des taux établis. La Direction générale de la recherche est en
train d'examiner diverses possibilités de recouvrement des codts.

2.62 Le ministére est en train d'améliorer la gestion des immobilisations.
Le ministére a recemment adopté plusieurs mesures visant a intégrer la gestion des
immobilisations et les besoins des programmes. Tant que cette transition ne sera pas
terminée, I'aptitude du ministére a gérer ses immobilisations sera limitée. Le ministére
est d'accord avec les lacunes que nous avons décelées, c'est-a-dire :

-moyens limités, pour I'ensemble du ministére, de mesure et de surveillance des
activités d'entretien, et absence d'information fidéle et a jour sur
I'existence, I'utilisation et la disponibilité des immobilisations;

-établissement du colt des immobilisations sans tenir diment compte de leur durée de
vie utile, et analyse insuffisante des besoins a I'appui des décisions
d'aménager de nouvelles installations;

-absence d'évaluations aprés le parachévement des projets d'immobilisations et
difficulté a contréler le budget en capital a la fin de I'exercice ou vers la fin
de celui-ci.

2.63 Les liens entre la fonction financiére et la gestion des programmes
devraient étre plus étroits. Les chargés de programme et les gestionnaires financiers
ne se consultent pas suffisamment au sujet des répercussions financiéres des divers
programmes et de I'utilisation des ressources. Nous ne proposons pas que les agents
financiers prennent des décisions relativement aux programmes. Cependant, de telles
décisions ne sauraient étre prises sans l'obtention préalable de données complétes et
opportunes, de fagon que les gestionnaires soient au courant des répercussions
financiéres de leurs décisions. Le ministére n'insiste pas sur I'examen critique, par
I'agent financier supérieur, des dépenses et ressources prévues. Le contrble, par
I'agent financier supérieur, des projets d'amélioration de gestion a été abandonné en
mars 1986, et la formation dans le domaine financier n'est pas trés prononcée.

2.64 Les risques financiers peuvent étre trés élevés dans le cas de
programmes de paiements de transfert comme le Programme de stabilisation du revenu
des céréaliculteurs de I'Ouest, I'assurance-récolte, le Programme de stabilisation des
prix agricoles, ainsi que les programmes ponctuels comme le Programme d'aide aux
victimes de la sécheresse et le Programme spécial d'aide aux producteurs de grains du
Canada. Or, bien que les enjeux financiers soient de taille, les agents financiers ne
jouent qu'un role limité. Lors de notre vérification intégrée de 1986, nous avions
constaté un manque d'information et d'analyse pour la gestion du Compte de
stabilisation du revenu des céréaliculteurs de I'Ouest et pour les régimes d'assurance-



récolte. Nos sondages relatifs aux principaux paiements de transfert annuels effectués
par le ministére ont révélé que le ministére avait fait des paiements en trop et commis
des erreurs se chiffrant a 4,2 millions de dollars au cours de quelques années. Nous
nous interrogions également sur le respect des textes réglementaires. Le chapitre 3
(Notes de vérification) du présent rapport fait état de cas semblables survenus
récemment.

2.65 La gestion et le contréle financiers des subventions et contributions
laissent a désirer. Les problémes relatifs a la gestion et au contréle financiers se font
sentir principalement dans le domaine des subventions et contributions. En 1986, nous
signalions quelques lacunes au chapitre de la gestion et du contréle financiers. Cette
année, nous avons observé d'autres problemes. Des paiements totalisant 12,2 millions
de dollars au titre de I'aide aux victimes de la sécheresse ont regu I'approbation
subséquente du Conseil du Trésor. Ces paiements ont eu pour effet de réduire la
rentabilité du programme étant donné que 6 080 producteurs ont touché des indemnités
auxquelles ils n'avaient pas droit. Le Service canadien des foréts a dépassé de quelque
1,3 million de dollars les crédits accordés par le Parlement. Un autre excédent de 1,6
million de dollars aurait été déclaré si les demandes de paiement avaient été recues et
traitées promptement.

2.66 L'Office des produits agricoles a vendu des stocks de produits et fait des
déboursés d'une fagon non compatible avec les dispositions de la Loi sur
I'administration financiére et de sa propre loi habilitante. Par ailleurs, des paiements
accélérés de 1 million de dollars ont été versés a un établissement d'enseignement
(cette somme est en voie d'étre recouvrée).

2.67 On a décelé une irrégularité dans les calculs du Programme de soutien
des prix du mais-grain de 1985-1986, dans le cadre de la Loi sur la stabilisation des prix
agricoles, d'ou le versement de 880 000 en trop.

2.68 Nous avons décelé des problémes fondamentaux lorsque nous avons
examiné le Programme spécial d'aide aux producteurs de grains du Canada, prévoyant
le paiement unique le plus élevé jamais versé a des agriculteurs canadiens, soit 1
milliard de dollars. Ce programme a été financé par le biais de budgets supplémentaires
pour 1986-1987 (300 millions de dollars) et 1987-1988 (700 millions de dollars). Le
Budget supplémentaire des dépenses ne renfermait a peu prés aucune donnée
permettant au Parlement d'évaluer les objectifs du programme ou la baisse des revenus
des agriculteurs. Le Parlement n'était pas non plus en mesure d'examiner
adéquatement les modalités du programme ainsi que le colt d'autres programmes
d'aide s'adressant aux producteurs de grains, ni d'évaluer I'utilisation des fonds de
contributions déja accordés au ministére de I'Agriculture.

2.69 Bien que le programme ait été officiellement classé et déclaré comme
une contribution, il présente toutes les caractéristiques d'une subvention. Par ailleurs,



les politiques et pratiques normalement associées a la mise en oeuvre d'une
contribution n'ont pas été respectées.

2,70 L'analyse et I'étude des solutions de rechange n'ont été achevées
qu'aprés I'engagement de la somme de 1 milliard de dollars. Nous n'avons pas été en
mesure de déterminer comment on était arrivé a cette somme.

2.71 Le ministére ne communique pas au Parlement tous les
renseignements dont il a besoin. Il est difficile de déterminer le codt total de tous les
programmes agricoles fédéraux. Les renseignements pertinents sont éparpillés dans le
budget de divers ministéres ainsi que dans les rapports annuels de diverses sociétés
d'Etat. Nous croyons qu'il serait opportun de réunir tous ces renseignements et de les
présenter au Parlement dans le Budget principal des dépenses ou dans le rapport
annuel du ministére de I'Agriculture.

2.72 Lors de notre vérification intégrée de 1986, nous avions trouvé certains
moyens d'améliorer la communication des données sur la mesure du rendement, afin de
permettre au ministére de s'acquitter de I'obligation de rendre compte. En termes de
données financiéres, le Budget principal des dépenses pour 1987-1988 ne renfermait
qu'une note en bas de page au sujet des paiements de transfert de 700 millions de
dollars effectués en vertu du Programme spécial d'aide aux producteurs de grain du
Canada, et ne faisait aucune mention du déficit de 1,4 milliard de dollars prévu dans le
cas du Compte de stabilisation du revenu des céréaliculteurs de I'Ouest.

CHAPITRE 7 - LE MINISTERE DE L'ENERGIE,
DES MINES ET DES RESSOURCES

273 Nous avons constaté que la gestion et le controle financiers du ministére
de I'Energie, des Mines et des Ressources comportent des points forts et des points
faibles.

2.74 Les données compilées pour la planification et la gestion d'ensemble des
opérations ainsi que les rapports qui s'y rattachent sont insuffisants. Le cadre du plan
opérationnel ne précise pas les résultats a atteindre. Cette situation provient en partie
du fait qu'il est difficile de réunir toute la gamme des activités propres a chaque secteur
en vue d'établir des mesures globales d'évaluation des résultats. |l s'ensuit donc que le
ministére est incapable de relier les ressources requises aux résultats escomptés. Il en
est de méme pour les niveaux de ressources relatives aux activités permanentes qui ne
font pas I'objet d'un examen critique chaque année en fonction du niveau de service ou
de travail prévu.

2.75 Dans les directions générales, les données que renferment les plans de
travail et les rapports périodiques compensent certaines de ces lacunes. Ces plans



associent généralement les ressources a des projets ou résultats précis, et constituent
une base raisonnable pour la gestion des opérations du ministére et pour assurer
l'obligation de rendre compte au sein du ministére. Cela s'applique particulierement aux
grands programmes de contribution que le ministére gére depuis quatre ans.

2.76 Cependant, nous avons décelé un manque d'uniformité dans la qualité de
l'information utilisée pour planifier, gérer les nouveaux projets et en faire rapport.

2.77 L'obligation de rendre compte de la gestion financiére au Parlement s'est
améliorée mais elle n'est pas entierement assurée par le biais de la partie 11l du Budget
des dépenses. En effet, cette partie n'indique pas les résultats escomptés pour chaque
activité du ministére, et n'indique pas suffisamment tous les liens entre les ressources
utilisées et les résultats obtenus. Elle n'indique pas non plus dans quelle mesure les
objectifs des programmes ont été atteints a l'aide des ressources attribuées
antérieurement. Bien qu'il existe souvent une information qui lui permette de le faire, il
est rare que le ministére définisse des objectifs mesurables dans la partie Ill, ou indique
pendant combien de temps le financement sera requis avant que les objectifs ne soient
atteints.

2.78 Nous avons constaté des améliorations majeures au chapitre du contréle
financier depuis notre étude d'envergure gouvernementale, menée de 1974 a 1976. Les
controles financiers actuels qu'exerce le ministére permettent de garantir, dans la
mesure du possible, que les deniers publics sont protégés et que les registres
comptables sont précis et fiables, que les dépenses se limitent aux fins et aux montants
autorisés par le Parlement. Cependant, le ministére devrait améliorer son contrble de
I'actif sous forme de matériel.

CHAPITRE 8 - LE MINISTERE DES AFFAIRES EXTERIEURES

2.79 Nos travaux de vérification ont porté sur les services administratifs
centraux du ministére des Affaires extérieures, soit la Gestion centrale, les Finances, la
Gestion des biens, le Personnel, la Vérification interne, I'Evaluation des programmes,
les Télécommunications et la Gestion de l'information documentaire. A I'administration
centrale, ces services jouissent d'un budget de 215 millions de dollars. Des 7 800
employés du ministére, prés de 3 300 exécutent ces taches administratives.

2.80 La gestion et le contréle financiers. Depuis notre vérification de 1982,
le ministére des Affaires extérieures a considérablement amélioré la gestion et le
contréle financiers. Toutefois, de nouvelles améliorations s'imposent, et certaines ont
déja été entreprises par la direction.

2.81 Le ministére devrait apporter certaines améliorations a son processus de
planification, notamment envisager des options de gestion de programmes, veiller a ce



que ses plans opérationnels soient suffisamment précis pour lui permettre de les utiliser
dans la gestion des opérations et contréler la mise en oeuvre des plans. Le ministere
modifie graduellement son processus de planification en vue d'y incorporer ces
caractéristiques.

2.82 Le ministére des Affaires extérieures utilise trois systémes différents pour
produire l'information financiére. Cette situation pose des problémes car I'utilisateur se
heurte a un probléme d'incompatibilité, de duplication et de regroupement des données.
Bien qu'il soit moins efficient qu'un systéme intégré, cet ensemble de systémes fournit
néanmoins aux gestionnaires tous les renseignements dont ils ont besoin en vue
d'exercer un contrble financier. Le ministére est en train de mettre en place un nouveau
systéme (FINEX) qui remplacera tous les systémes existants.

2.83 Les rapports et le contréle financiers des biens monétaires requiérent
d'autres améliorations. Nous avons décelé de nombreuses erreurs et lacunes dans le
Fonds de roulement des missions, dans les dossiers de préts médicaux consentis a des
particuliers, ainsi que dans les dépbts de garantie. De méme, il n'existe pas de registre
central des obligations accordant le «droit d'accés» a certains clubs ou écoles.

2.84 Il y aurait lieu de réviser les registres d'approvisionnement et de contréle
du matériel au ministére. Il arrive souvent que le matériel excédentaire ne soit pas
consigné, et que I'administration centrale ne dispose pas des renseignements requis
pour prendre des décisions. Les données requises ne sont pas recueillies au moment
opportun ni communiquées aux personnes qui en ont besoin. En conséquence, la haute
direction ne peut s'assurer que les niveaux actuel et requis de dépenses en capital
secondaires permettront au ministére de satisfaire ses besoins de fagon économique,
efficiente et efficace.

2.85 La gestion des biens immobiliers. Le ministére a grandement amélioré
sa gestion des biens immobiliers partout dans le monde. Cependant, d'autres
améliorations s'imposent au chapitre de la définition des responsabilités en matiére de
budgétisation et de contréle de I'ensemble des frais de logement, et du respect des
normes établies. Cette absence de définition des réles a donné lieu a des lacunes dans
le processus de planification des locaux, le contréle des colts afférents aux logements
réservés au personnel ainsi qu'au respect des normes, et a des retards dans I'émission
de lignes directrices aux missions.

2.86 Le ministére a proposé au Conseil du Trésor de nouvelles échelles de
grandeur concernant les logements des employés, échelles qui sont plus généreuses
que les précédentes. |l a retardé la réalisation d'un programme majeur d'acquisition de
logements jusqu'a lI'approbation des nouvelles lignes directrices concernant les
dimensions. Une fois réglée la question de I'adoption de normes de logement
satisfaisantes, le ministére offrira des conseils au sujet de I'acquisition et de I'aliénation.



2.87 Depuis I'entrée en vigueur du Programme d'acquisition a long terme
(PALT), en 1974, le ministére a dépensé 250 millions des 321 millions de dollars
attribués a ce programme. Depuis notre vérification de 1982, le ministére des Affaires
extérieures a mis sur pied un comité des priorités en matiére de logement. Le
processus d'établissement des priorités serait amélioré s'il était fondé sur des données
présentées de fagon plus cohérente et comprenant des justifications économiques.
Quant aux missions, elles devraient déterminer leurs besoins en matiére de locaux et
logements.

2.88 Une fois les priorités établies, le ministére devrait élaborer des plans de
réserve au cas ou les projets prioritaires accusent un certain retard. Cette fagon de
procéder permettrait d'assurer I'utilisation optimale des fonds alloués aux projets
d'immobilisations.

2.89 Le principal objectif du Programme d'acquisition a long terme est
d'accroitre le nombre de propriétés appartenant a I'Etat, réduisant ainsi les co(ts de
location a I'étranger. Ces derniéres années, le Programme a été utilisé principalement
pour les chancelleries et les résidences officielles; trés peu de ressources ont été
affectées aux logements du personnel. En conséquence, les employés vivent
généralement dans des habitations louées et, pour diverses raisons, situées au centre
des grandes villes. Dans certains cas, un emplacement aussi central n'est plus justifié.
En effet, les logements au centre-ville sont trés onéreux. A New York, par exemple, les
loyers se situent autour de 55 614 pour 1986-1987. Le choix d'autres logements
pourrait donner lieu a des économies importantes.

2.90 Le Conseil du Trésor accorde trés peu de pouvoirs aux Affaires
extérieures en ce qui concerne l'achat ou I'aliénation de biens immobiliers. Ces pouvoirs
ont été conférés au ministére il y a dix ans. Ainsi, le ministére ne peut pas s'empresser
d'acheter une propriété étant donné que trés peu d'entre elles se vendent a un prix
inférieur au montant prévu par le Conseil. Par ailleurs, le produit de la vente ne peut
servir a faire l'acquisition d'un autre bien immobilier. Les gestionnaires hésitent donc a
se départir de biens qui dépassent leurs besoins, car ils ne sont pas assurés d'obtenir
des biens de remplacement. A notre avis, le Secrétariat du Conseil du Trésor devrait
réviser les pouvoirs conférés aux Affaires extérieures, afin de lui donner plus de latitude
en matiére de gestion immobiliere.

2.91 Directives sur le service extérieur. Les directives sur le service
extérieur servent de fondement a la rémunération des employés en poste a I'étranger en
fonction des diverses conditions de vie et de travail. Elles forment un recueil complexe
et volumineux, et font I'objet d'une négociation avec les différents syndicats des
employés du service extérieur. Le Secrétariat du Conseil du Trésor devrait évaluer les
directives sur le service extérieur, afin de déterminer dans quelle mesure elles atteignent
les objectifs fixés.



2.92 Pour les trois directives que nous avons examinées en profondeur, nous
avons constaté un taux élevé de non-conformité et, dans certains cas, cette situation a
donné lieu au versement non intentionnel d'avantages aux employés.

2.93 Certaines directives prévoient I'utilisation de congés par les employés.
Ainsi, par exemple, la directive sur I'aide au déplacement ne concerne que les employés
qui prennent dix jours de congés rémunérés. Dans les dossiers que nous avons
examinés, nous avons constaté un taux d'erreur de 30 p. 100, et la plupart de ces
erreurs se sont traduites par I'attribution d'un trop grand nombre de congés. Cette
constatation souléve des doutes quant a I'exactitude des registres de congés, et nous
recommandons au ministére de I'examiner en profondeur.

2.94 Télécommunications. Le ministére a récemment entrepris de concevoir
et de mettre en oeuvre un nouveau systéme de communication dans le but
d'informatiser ses opérations. Il évalue le colt de ce nouveau systéme a 111 millions de
dollars, répartis sur une période de mise en oeuvre de sept ans. L'utilisation de ce
nouveau systéme aura des répercussions majeures pour les employés ainsi que les
méthodes de travail.

2.95 Le ministére a décidé de ne définir les colts et les spécifications qu'au
moment ol la mise en oeuvre ira bon train. Nous croyons que cette fagon de procéder
présente des risques élevés et pourrait donner lieu a une augmentation importante des
colts. Par ailleurs, la présentation soumise au Conseil du Trésor renferme quelques
hypothéses et estimations notionnelles, qui devraient étre validées durant la phase | du
projet. En conséquence, il est impossible de prévoir les colts et les économies
éventuelles en ce moment.

CHAPITRE 9 - LE MINISTERE DE LA DEFENSE NATIONALE -
LES GRANDS PROJETS D'IMMOBILISATIONS

2.96 Lors de notre vérification de 1982, nous avons examiné plusieurs des
grands systémes de gestion du ministére, notamment celui du programme de la
Défense, qui sert au traitement des demandes de fonds relatives a des projets
d'acquisition. Nous en étions arrivés a la conclusion que ce systéme était
fondamentalement valable et qu'il comportait les contréles requis. En 1984, nous nous
sommes attardés principalement aux projets d'acquisition de I'équipement, afin de tester
des éléments précis du systéme global de gestion de projets au MDN. Nous avions
alors formulé un certain nombre de recommandations dans le but de permettre au MDN
d'améliorer le systéme.

2.97 Cette année, notre vérification avait pour but d'examiner d'autres
éléments du systéme de gestion de projets pris dans son ensemble, c'est-a-dire suivre
le déroulement d'un groupe de projets au cours des diverses étapes du cycle de vie : la



définition des besoins et des exigences, la planification, la mise en oeuvre et I'utilisation.
Nous avons examiné 10 grands projets de la Couronne d'un colt de plus de 100
millions de dollars, ainsi que trois autres projets avec des dépenses de 60 a 100 millions
de dollars chacun. Nous avons également examiné un échantillon de projets
d'immobilisations plus petits avec des dépenses de I'ordre de 5 a 60 millions de dollars.

2.98 Commentaires du MDN a I'égard de nos recommandations de 1984.
Parmi les 29 recommandations contenues dans notre Rapport de 1984, cinq se
rapportaient expressément a la planification et a la gestion des projets d'immobilisations.
D'autre part, sept des huit recommandations formulées par le Comité des comptes
publics concernaient, elles aussi, des éléments de la gestion des projets
d'immobilisations.

2,99 Les projets dont I'administration reléve du MDN sont souvent tenus a des
niveaux de financement fixes. Beaucoup de ces projets se caractérisent cependant par
une grande complexité technique et beaucoup d'incertitude parce qu'il arrive souvent
que la conception et la mise a I'essai des systémes d'armes se poursuivent durant
I'étape d'acquisition. Dans le cas de l'avion CF-18, nous signalions en 1984 que cette
situation avait donné naissance a un grand nombre de projets connexes, présentant un
certain intérét, mais dont le financement s'était fait autrement que par le budget du projet
principal. Dans le but de résoudre ce probléme, nous avons fait trois recommandations
au ministéere au sujet du financement a plafond fixe, de la réduction au minimum des
incertitudes de conception et de la déclaration des changements de portée au Consell
du Trésor. Le Comité des comptes publics a par la suite formulé trois recommandations
apparentées aux nétres au sujet de I'établissement du colt global des projets et de la
divulgation de ces renseignements. Toutes ces recommandations ont été mises en
application et la Partie Ill du Budget des dépenses fait maintenant état des colts
afférents a la durée de vie utile des projets.

2.100 Nos recommandations concernant les objectifs non militaires, notamment
les retombées industrielles, soulignaient leur incidence sur les dépenses de la Défense.
La réalisation des objectifs non militaires est maintenant signalée dans le Budget des
dépenses.

2.101 Par suite de nos recommandations de 1984, le MDN a pris des mesures
en vue de mettre sur pied un systéme de gestion des projets, il a trouvé d'autres
sources d'approvisionnement en piéces de rechange, et il a entrepris la vérification
interne de grands projets de la Couronne. Le nouveau Livre blanc sur la politique en
matiere de défense devrait aider le ministére a mettre en place la structure des forces
gue nous avions suggerée dans notre Rapport de 1984.

2.102 Les projets sont habituellement gérés conformément aux exigences
des systémes de gestion. En régle générale, les éléments des systémes de gestion



examinés au cours de la vérification sont satisfaisants et les projets sont administrés
conformément aux exigences de ces systémes. Cependant, il y a cing secteurs
auxquels la direction devrait, a notre avis, porter plus d'attention. Nous en discutons
dans les paragraphes ci-aprés.

2.103 Nous tenons a souligner, une fois de plus, I'importance de
définitions complétes et précises de la portée des projets. En 1984, nous nous
préoccupions de la nécessité d'étre clair lorsqu'il s'agit de déterminer les éléments a
inclure dans la portée des projets, la nécessité d'améliorer le processus d'établissement
des codts en fonction du cycle de vie, et la nécessité de contréler la portée des projets
et les fluctuations de prix. Nous indiquions également que le MDN avait relevé environ
3,5 milliards de dollars en projets d'immobilisations additionnels, a I'appui du projet des
CF-18. Parmi ces projets d'immobilisations connexes, ceux qui étaient jugés essentiels
auraient colté 2,1 milliards de dollars en 1984. Ce co(t est passé depuis a 2,7 milliards
de dollars, en grande partie a cause de l'inflation. Au cours de la présente vérification,
nous avons constaté un probléme lié a I'établissement des colts en fonction de la vie
utile dans le cas du projet des obusiers. Des munitions évaluées a prés de 40 millions
de dollars ont été retirées du projet, malgré le fait que la politique du MDN prévoie
I'achat, a méme le budget du projet, de stocks opérationnels complets et de munitions
d'entrainement pour une période de deux ans. Nous avons également constaté que le
ministére avait jugé essentiel de faire I'acquisition de deux centres d'assistance logiciel a
l'appui du CF-18. Au moment de notre vérification, I'un de ces centres devait étre payé
a méme le budget du projet d'immobilisations et I'autre, a partir d'un autre budget.

2.104 Les objectifs connexes jouent un réle important dans ces projets.
Pour la majorité des projets que nous avons vérifiés, les objectifs non militaires ou
d'approvisionnement stratégique jouaient un réle important dans la planification, ou dans
la détermination et le choix des entrepreneurs possibles. Ainsi, par exemple, dans le
cas du Projet de révision et de modernisation de la classe Tribal, on a décidé de ne plus
recourir aux appels d'offres concurrentielles et de recourir plutét a un fournisseur
exclusif. Cette décision s'explique en partie par les besoins urgents de l'industrie de la
construction navale. Dans le projet du CF-18, le choix de I'entrepreneur a été fondé en
grande partie sur les possibilités de transfert technologique et sur d'autres
considérations d'ordre économique.

2.105 Le MDN indique maintenant dans la Partie Ill du Budget des dépenses
dans quelle mesure les objectifs non militaires ont été atteints. Nous avons constaté,
toutefois, que poursuivre ces objectifs entraine des colts trés élevés. Lorsque la
situation s'y préte, le ministére de la Défense nationale devrait signaler les colts directs
et indirects engagés pour atteindre des objectifs non militaires lorsqu'il aborde la
question de ces objectifs dans la Partie |ll du Budget des dépenses. De méme, nous
croyons que le colt pour réaliser les objectifs en matiére d'approvisionnement
stratégique devrait, lorsque cela est possible, étre relevé et signalé séparément.



2.106 Le recours a des fournisseurs exclusifs diminue les avantages de la
concurrence. Un grand nombre de projets sur lesquels ont porté nos travaux
comportaient comme caractéristique I'attribution d'un contrat a un fournisseur exclusif.
Dans le cas du Projet de révision et de modernisation de la classe Tribal, par exemple,
le contrat de 1,3 milliard de dollars pour la mise en oeuvre du projet a été attribué a un
fournisseur exclusif principalement en vue de venir en aide a l'industrie de la
construction navale qui vivote. La partie du projet de remplacement des armes
portatives qui touche les carabines a été confiée a un fournisseur canadien afin
d'appuyer I'approvisionnement stratégique, et les munitions de ce projet ont elles aussi
fait I'objet d'un contrat a fournisseur unique, pour le méme motif.

2.107 Sans concurrence, 'option retenue n'est pas forcément la plus rentable,
et cela nous préoccupe. Lorsque le ministére décide de ne pas avoir recours a la
concurrence, il devrait justifier clairement cette décision dans le dossier du marché, en
précisant le co(t, les avantages et les risques de cette option.

2.108 Les méthodes de paiement ne sont pas toujours les mémes. Dans
un certain nombre de projets examinés, il y avait eu des paiements initiaux trés élevés,
des paiements antérieurs aux dates précisées dans les contrats, ou des paiements
dépassant les sommes prévues. Dans tous ces cas, c'est le Trésor public qui défraie la
note, a moins que l'on obtienne une contrepartie quelconque du fournisseur. Ainsi, dans
le cas du projet du CF-18, I'Etat a subi des frais d'intérét de 7 millions de dollars par
suite de paiements anticipés effectués en 1984 et 1985, ainsi que des intéréts
additionnels de 4 millions de dollars a cause de paiements d'étape plus élevés que
nécessaire entre 1980 et 1984. Dans certains cas, le ministére a obtenu des avantages
compensatoires pour ces paiements; dans d'autres cas, il n'en n'est rien.

2.109 Nous avons recommandé au MDN d'élaborer des lignes de conduite et
des méthodes permettant d'obtenir des avantages appropriés en contrepartie des
versements initiaux élevés, des paiements anticipés ou des paiements d'étape élevés.

2.110 Le MDN est en train d'uniformiser son approche relative aux
garanties. Les garanties protégent I'Etat contre les vices des produits, qu'ils soient
décelés durant la réalisation d'un projet ou aprés. Cette forme de protection fait
augmenter le co(t d'un projet et, dans le cas des systémes d'armes hautement
perfectionnés, il est difficile de fixer le degré optimal de protection. Les projets que nous
avons examinés prévoyaient différentes garanties, ainsi que divers degrés de protection
pour I'Etat. Dans certains cas, il n'était pas évident que I'on ait obtenu les garanties
optimales. Dans le but d'avoir le maximum de protection des garanties, le MDN, en
collaboration avec le ministére des Approvisionnements et Services, envisage d'adopter
une approche uniformisée en cette matiére.

CHAPITRE 10 - LE MINISTERE DE LA DEFENSE NATIONALE -



APPUI MATERIEL

2111 En temps de guerre, I'aptitude des Forces armées du Canada a survivre
et a s'acquitter des taches qui leur sont confiées dépendra d'un certain nombre de
facteurs. Parmi ces facteurs, mentionnons I'appui fourni aux unités de combat, c'est-a-
dire l'alimentation des militaires, I'entretien de I'équipement, le ravitaillement en
munitions, le soin et I'évacuation des blessés, et I'envoi de renforts pour compenser les
pertes en hommes et en équipement. L'appui matériel est le terme utilisé au Canada
pour décrire la partie de la logistique qui traite uniquement de I'acquisition, de I'entretien
et du transport du matériel.

2112 Le «pipeline logistique» par lequel est acheminé le matériel de soutien
est a la fois vaste et complexe. Il comporte plusieurs segments qui vont des
fournisseurs aux unités combattantes, ou qu'elles se trouvent. |l peut s'étendre sur
plusieurs milliers de kilométres et comporter de nombreux points de redistribution.
Méme en temps de paix, une énorme quantité de ressources sont acquises, entretenues
et transportées via le systéme de soutien matériel.

2113 En 1986-1987, le ministére a dépensé plus de 1,3 milliard de dollars pour
reconstituer des stocks qui comportent prés de 1,3 million d'articles différents.

Cadre, méthodes et systémes de soutien matériel

2114 Pour une foule de raisons, le cadre logistique et le systeme d'appui
matériel en vigueur actuellement ne conviennent pas aux opérations en cas de conflit et
présentent de graves défauts du point de vue de I'efficience et de I'économie en temps
de paix. Toutefois, le MDN a amorcé de nombreuses initiatives qui devraient répondre a
nos préoccupations a ce sujet.

2.115 Au cours des 20 derniéres années, I'appui matériel des Forces armées
canadiennes s'est développé en trois phases distinctes. Au cours de la premiére phase,
avant l'intégration et I'unification, le soutien était décentralisé dans les trois services et
faisait partie intégrante des formations opérationnelles. Au cours de la deuxiéme phase,
qui débute vers 1969, I'appui matériel est devenu trés centralisé sous la direction d'un
sous-ministre adjoint civil au Quartier général de la Défense nationale.
Progressivement, I'importance est passée de I'appui des opérations de combat au
renforcement de I'efficacité du soutien en temps de paix. Une grande partie de la
doctrine et de l'infrastructure essentielles aux opérations d'appui en temps de guerre a
alors commence a disparaitre. Au cours de la troisieme phase, dans les années 80, on
a de nouveau mis l'accent sur la capacité de soutenir le combat et sur la nécessité
d'avoir des politiques, des méthodes et des systémes suffisants pour renforcer et pour
soutenir les unités combattantes.



2.116 Tout au long de notre vérification, nous avons remarqué que les
responsables a tous les échelons de la Défense nationale commencent a promouvoir
I'adoption de concepts, systémes et pratiques susceptibles d'appuyer les unités
combattantes.

2117 Systéme d'approvisionnement des Forces canadiennes. Ce systeme
d'approvisionnement constitue un élément important de I'appui matériel. Il présente des
caractéristiques typiques d'une période d'élaboration antérieure. Le systéme a été
congu pour étre géré entierement a partir du Quartier général de la Défense; a I'aide de
données historiques et de modéles mathématiques complexes, le systéme détermine
quels articles acheter, quand les acheter, et quelle quantité distribuer a chaque base et
dépot. A l'origine, on supposait que ce systéme de calculs automatiques nécessiterait
un minimum de gestion et d'intervention humaine.

2.118 Il apparait maintenant que les circonstances qui ont mené a la
centralisation ont contribué a la mise sur pied de systémes n'ayant pas la souplesse
voulue pour les opérations de soutien. Le Systéme d'approvisionnement des Forces
canadiennes exige maintenant beaucoup plus d'intervention humaine qu'on ne Il'avait
prévu initialement. Il est de plus en plus évident, aussi, que les décisions fondées sur
les données historiques ne conviennent pas pour les opérations militaires.

2.119 La plus importante initiative visant & combler ces lacunes est
probablement le projet de modernisation du Systéme d'approvisionnement des Forces
canadiennes. Nous appuyons cette initiative, mais nous nous inquiétons de la difficulté
de définir clairement les besoins en matiére d'approvisionnement tant et aussi
longtemps qu'on n'aura pas mieux défini les relations de commandement et de contréle,
et la doctrine d'appui matériel. Si le systéme d'approvisionnement est modernisé sans
la direction d'ensemble et les directives opérationnelles requises pour que le résultat
final réponde aux besoins opérationnels, on risque de se retrouver dans une situation ou
c'est la technologie qui détermine la doctrine, comme dans le systéme actuel, alors que
ce devrait étre la doctrine qui détermine la technologie.

2.120 Information de gestion. L'information de gestion représente I'un des
principaux outils pour I'exploitation d'un systéme d'appui matériel complexe comme celui
du MDN. Bien qu'il ait de nombreux processus qui lui fournissent de l'information sur
certains éléments du systéme d'appui matériel, le MDN n'a pas encore établi de rapport
sur l'efficacité d'ensemble du systéme. A I'heure actuelle, les rapports sur
I'approvisionnement, I'entretien et le transport sont fragmentés et incomplets.

2121 La centralisation des opérations de soutien impose un lourd fardeau au
systeme d'information de gestion. L'information et la rétroaction doivent parcourir de
longues distances, dans l'organisation, avant de pouvoir étre utilisées par la haute
direction au Quartier général de la Défense nationale. Dans un systéme centralisé, la
plupart des questions qui exigent une décision aboutissent au sommet, et la haute



direction peut facilement étre débordée par le volume de données auquel elle doit faire
face.

2.122 Le ministére est conscient du probléme et il a entrepris de développer un
systeme d'information de gestion pour la haute direction qui reliera entre eux les divers

sous-systémes et qui permettra de rassembler les données qu'ils renferment en vue de
répondre aux besoins des principaux décisionnaires du Quartier général.

2.123 Au cours des 15 derniéres années, le systéme d'appui matériel a
rarement été testé au cours des exercices militaires. Lorsqu'il I'a été, son rendement a
souvent été plutdt faible, malgré le fait qu'il ne s'agissait la plupart du temps que de tests
partiels. Etant donné I'intérét croissant pour I'état de préparation et la capacité de
soutenir le combat, il semblerait approprié que le systéme d'appui matériel soit
régulierement et rigoureusement mis a I'essai dans le cadre des exercices
opérationnels.

Acquisition

2124 Le MDN garde en stock une vaste gamme de piéces de rechange et
d'articles consommables qui sont nécessaires pour soutenir le personnel, le matériel et
les systémes d'armes. Lorsque la quantité en stock d'un article donné descend au-
dessous du «niveau de renouvellement des stocksy, I'ordinateur produit une instruction
d'achat qui est examinée par un des gestionnaires de I'approvisionnement chargé du
controle des stocks. Ces gestionnaires de I'approvisionnement confirment les besoins,
préparent les demandes d'achat ou les demandes de réparation dans le cas d'un article
réparable, et assurent une bonne gestion des stocks.

2125 Achats anticipés. Pour diverses raisons, y compris les défauts de
conception du Systéme d'approvisionnement des Forces armées canadiennes, les
données inexactes, le manque de formation du personnel et I'absence de révision, le
MDN achéte parfois des articles trop tét, avant méme que ce soit nécessaire pour
répondre aux besoins opérationnels. Cela entraine des frais de possession
supplémentaires. Nous estimons que le MDN aurait dépensé environ 35 millions de
dollars, en 1986-1987, pour 'achat d'articles avant qu'ils soient nécessaires pour
répondre a ses besoins opérationnels. Les frais supplémentaires que doit engager le
MDN pour garder ces articles en stock sont d'environ 7 millions de dollars par année.

2.126 Accord de cologistique (COLOG). Le Département de la défense des
Etats-Unis a proposé un arrangement, désigné sous le nom d'Accord de cologistique, en
vertu duquel les organismes de défense des autres pays peuvent ajouter les quantités
dont ils ont besoin a ses commandes de matériel, et profiter ainsi des économies
d'échelles et des tests d'assurance de la qualité.



2127 Pour appuyer la politique d'«achat au Canada», les commandes ont été
placées auprés d'entreprises canadiennes, par le biais du ministére des
Approvisionnements et Services, plutét qu'acquises par le biais de I'Accord de
cologistique. Souvent, ces fournisseurs canadiens ne font que servir d'intermédiaires
pour l'achat de marchandises fabriquées a I'étranger, a un prix beaucoup plus élevé.

2.128 Nous estimons qu'en 1986-1987, le MDN a payé environ 26 millions de
dollars de plus pour acheter a des fournisseurs canadiens des piéces de rechange
fabriquées principalement a I'étranger. De cette somme, 16 millions de dollars ont été
déboursés pour obtenir des articles nécessaires d'urgence. Les 10 millions qui restent
représentent le supplément payé a I'égard d'articles pour lesquels il n'y avait pas de
besoin urgent, mais qui ont été achetés par le ministére des Approvisionnements et
Services en réponse a des demandes de contrat présentées par la Défense nationale.

Distribution

2.129 Au MDN, la distribution s'effectue grace a un réseau qui va des dépbts
nationaux au consommateur. Ce réseau est géré par divers groupes, chacun assumant
la responsabilité d'un ou de plusieurs éléments du réseau. Dans un réseau aussi vaste,
la planification, la gestion et les liens hiérarchiques sont trés importants, tant en temps
de paix qu'en cas de guerre.

2.130 Gestion du réseau. Divers services du Quartier général de la Défense
nationale se partagent la gestion du réseau de distribution. Toutefois, aucun d'entre eux
n'est responsable de I'orientation stratégique pour I'ensemble du systéme. En
conséquence, diverses questions comme la redistribution sont examinées
individuellement et non pas en fonction de la gestion de I'ensemble du réseau.

2.131 Nous avons constaté que les dépbts ont distribué 33 p. 100 des articles a
des bases situées a I'extérieur de la région qu'ils desservent. Nous estimons que ces
envois a l'extérieur de la région desservie coltent plus de 12 millions de dollars par
année au MDN. Bien qu'un certain taux de redistribution soit normal et contribue a la
souplesse du systéme, nous n'avons rien trouvé qui indique qu'on ait fixé des limites ou
qu'on ait analysé les tendances dans le cadre d'un effort global pour déterminer a quel
moment la redistribution devient inefficace.

2.132 Opérations de distribution. Bien qu'une grande partie des installations
d'approvisionnement du MDN soient vieilles et inefficientes, les gestionnaires
réussissent a répondre assez bien aux demandes en temps de paix. Cependant, le
systéme proprement dit cause des retards et un manque d'efficience. |l arrive parfois
qu'on attribue une priorité exagérément élevée a certaines demandes, dans le but de
forcer le systéme a réagir plus rapidement.



2.133 Sauf dans le cas des demandes prioritaires, appelées «besoins
opérationnels immédiats» dans les bases, il n'existe pas de procédure qui permette de
reconnaitre, au moment de la réception, le matériel pour lequel il y a une demande en
souffrance. Le matériel doit &tre rangé et les fichiers informatiques mis a jour avant que
I'on ne puisse remplir la demande.

Gestion des stocks

2134 Jour aprés jour, les gestionnaires de I'approvisionnement doivent veiller a
ce que les divers articles soient obtenus, stockés, réparés et distribués en temps utile, et
en quantité suffisante mais non excessive.

2.135 Niveau des stocks. Il y a peu de gestion globale du niveau des stocks,
ou d'analyse de l'effet du niveau des stocks sur le rendement du systéme. Bien qu'il
existe des mesures indirectes comme le taux de satisfaction de la demande, il n'y a pas
de procédures pour mesurer l'effet et évaluer la qualité des décisions dans I'ensemble
du systéme. Etant donné que le niveau autorisé des stocks n'est pas fondé sur des
analyses de la consommation, il peut y avoir déséquilibre des stocks, ce qui entraine un
surplus de stocks a certains endroits, ou une redistribution pour faire face a la pénurie a
d'autres endroits.

2.136 Matériel excédentaire. Le Systéme d'approvisionnement des Forces
canadiennes gére environ 1,3 million d'articles d'une valeur de plus de 7,5 milliards de
dollars, au co(t historique. Les rapports du MDN indiquent qu'entre 10 et 13 p. 100 de
ces articles constituent des stocks dormants ou a rotation lente. Le colt de possession
de ces articles est estime a 240 millions de dollars.

2.137 En examinant un rapport informatique sommaire sur le matériel
excédentaire, le MDN a désigné des articles d'une valeur de 300 millions de dollars
comme étant des stocks conservés pour les situations d'urgence; il a établi que des
articles d'une valeur d'environ 650 millions de dollars sont excédentaires par rapport aux
besoins actuels, mais seront peut-étre utilisés au cours des 10 a 15 prochaines années,
alors que d'autres articles excédentaires, d'une valeur de 300 millions de dollars environ,
pourraient possiblement étre aliénés.

2.138 Nous croyons que la détermination des excédents de stock devrait étre
une pratique courante qui fasse partie de la gestion des stocks au MDN, surtout
maintenant qu'un programme d'agrandissement des dépbts a été mis en oeuvre pour
remédier au manque d'espace d'entreposage.



2.139 Importance relative des articles. En temps de guerre, les ordinateurs
du systéme d'approvisionnement actuel accorderaient la méme priorité d'achat aux 1,3
million d'articles du systéme. Les commandants opérationnels, quant a eux,
souhaiteraient qu'une attention spéciale soit accordée aux stocks de guerre essentiels,
et que la plus haute priorité soit assignée aux articles les plus importants.

2.140 Le MDN a pris des mesures préliminaires pour classer par catégories les
articles utilisés par les Forces canadiennes en Europe. Seuls les articles essentiels
seraient amenés sur le champ de bataille en temps de guerre; les articles accessoires
resteraient a l'arriére de la zone de combat.

Soutien des services d'entretien

2141 L'usure de I'équipement crée une demande de services d'entretien qui, a
son tour, crée une demande de piéces de rechange. Celles-ci sont habituellement
tirées des stocks. Certaines pieces d'équipement, dont la plupart de celles qui ont une
grande valeur, sont réparables. Donc, lorsque la vieille piéce est retirée de
I'équipement, elle est envoyée au service de réparation pour y étre réparée ou remise
en état, puis elle est remise dans les stocks en vue d'une utilisation ultérieure. Ce
processus s'appelle le «pipeline des articles réparables».

2.142 Pipeline des articles réparables. Une grande partie des stocks de
pieces de rechange se compose d'articles réparables, c'est-a-dire de piéces qui peuvent
étre réparées ou remises en état. Lorsqu'une nouvelle piéce réparable est placée sur
un équipement, le personnel chargé de I'entretien est censé retourner la pieéce usagée
dans le pipeline des articles réparables.

2.143 Le MDN a de la difficulté a contréler son «pipeline des articles
réparables». Cela a entrainé une pénurie de piéces de rechange pour certains
systemes d'armes, en partie a cause de retards dans la récupération des piéces
réparées, et en partie a cause de la formation des préposés a la gestion du pipeline.

2144 La relation entre la gestion de I'approvisionnement et la gestion du
cycle de vie du matériel. Un systéme d'appui matériel intégré devrait rassembler les
divers éléments des systemes d'approvisionnement, d'entretien et de transport. Comme
nous l'avons mentionné plus haut, cela n'a pas été fait, et le Systéme
d'approvisionnement des Forces canadiennes fonctionne indépendamment des
systemes d'entretien et de transport. Cela signifie que la qualité des décisions relatives
aux stocks dépend beaucoup du degré de communication entre les gestionnaires de
I'approvisionnement et les régisseurs du cycle de vie du matériel.

2.145 Notre échantillon d'articles achetés récemment indique qu'en 1986-1987,
des frais additionnels estimés a 16 millions de dollars ont été engagés pour répondre



aux besoins opérationnels immédiats. Ces articles fabriqués a I'étranger auraient pu
étre obtenus en vertu de I'Accord de cologistique, mais ils ont été achetés auprés
d'agents canadiens pour réduire le délai d'approvisionnement. Sil'on avait communiqué
avec les fournisseurs pour prévoir les difficultés éventuelles d'approvisionnement, on
aurait pu éviter ces codlts additionnels.

CHAPITRE 11 - LE MINISTERE DES APPROVISIONNEMENTS
ET SERVICES

2.146 Créé en 1969, le MAS est un organisme de services communs dont le
mandat consiste a assurer l'efficience, I'efficacité et I'économie globales de la fonction
publique. Il doit assurer la prestation de services en matiére d'administration et
d'acquisition a tous les autres ministéres et organismes fédéraux.

Etendue de la vérification

2.147 Notre vérification avait pour but d'évaluer les contréles de gestion, tant
opérationnels que financiers, exercés a I'égard de la prestation de services de
comptabilité et de services connexes. Ces services sont gérés par le Secteur des
services de gestion et des services opérationnels et assurés conjointement avec le
Secteur des opérations régionales. Dans ce contexte, notre vérification a porté sur la
capacité du MAS a assurer la rentabilité de ses services.

2.148 Notre vérification avait également pour but d'examiner les objectifs de
I'Etude de la gestion et du contréle financiers, menée a I'échelle de I'administration
fedérale.

La gestion de la productivité

2.149 Colts des produits d'organismes de I'extérieur. Le colt des produits
assurés par un organisme de services constitue |'un des principaux critéres pour en
déterminer la rentabilité. Lors de notre vérification, nous avons comparé le colt des
deux principaux produits du MAS, le service de paye et le service de la pension de
retraite de la fonction publique, avec les colts de deux gouvernements provinciaux.
Nous avons pu constater que les provinces sur lesquelles nous nous sommes penchés
ont fait des progrés plus substantiels que le MAS quant a I'automatisation des produits
de la paye et de la pension; par conséquent, les colts du MAS étaient beaucoup plus
élevés en ce qui a trait a la main-d'oeuvre, a la gestion et a I'administration. En nous
fondant sur les différences de colts unitaires, nous estimons que I'écart de colt annuel
et pour les produits de la Paye et de la Pension, se situe autour de 46 millions de
dollars. Cependant, il se pourrait que le gouvernement fédéral ne puisse entiérement
réduire cet écart, en raison du contexte dans lequel il évolue.



2.150 Bureaux de district des Services. Lors de notre vérification, nous
avons examiné les niveaux de productivité en matiére de prestation de services pour
trois activités des bureaux de district, soit la saisie des données, le paiement des
comptes, et la rémunération. Nous avons constaté des écarts de productivité importants
entre les divers bureaux. Les possibilités d'accroitre la productivité a long terme se
situent entre 5 et 9 p. 100. Les économies annuelles qui pourraient étre réalisées se
situent entre 3,5 et 6,5 millions de dollars.

2.151 Systémes de mesure du rendement. Une saine gestion de la
productivité repose sur des donnees fiables fournies au moment opportun, y compris
celles que produisent les systemes de mesure du rendement. Ces données servent a
I'attribution des ressources, ainsi qu'au contrdle des colts. Les systémes de mesure du
rendement en place dans les bureaux régionaux du MAS ne sont pas efficaces. lls ne
permettent pas d'obtenir des données comparatives sur la productivité, de modifier les
normes en fonction des modifications apportées aux procédés, et leur champ
d'application n'est pas assez important. Les rapports produits par ces systémes sont
traités trop lentement et leur diffusion n'est pas fiable.

2.152 En conséquence, le MAS ne posséde pas d'outils adéquats lui permettant
de mesurer la productivité de ses opérations régionales et d'en faire rapport. Il est donc
incapable de contrdler les colts de ses services.

La gestion de I'automatisation

2.153 Le MAS exploite I'un des plus importants réseaux informatiques au
Canada. La gestion efficace de I'automatisation constitue donc un facteur important de
la livraison de produits rentables.

2.154 L'utilisation et la qualité de I'automatisation. Comme les ordinateurs
représentent un codt annuel élevé pour le MAS et qu'ils jouent un réle prépondérant
dans la livraison des produits du ministére, nous avons examiné I'ampleur du soutien
informatique dont il dispose et déterminé dans quelle mesure celui-ci répondait aux
besoins des responsables de la prestation des services. Nous avons constaté que de
nombreux services pouvaient étre informatisés. Au cours de notre examen, le personnel
du MAS a fait remarquer qu'il existe maintes possibilités d'avoir recours a
l'automatisation. Dans certains cas, il faudrait élaborer de nouveaux systémes, alors
que dans d'autres cas, il suffirait d'améliorer les systémes existants, de fagcon qu'ils
donnent les résultats escomptés.

2.155 Développement de la technologie. Le MAS réalise actuellement la
derniére phase de la rationalisation de ses centres de données et de |la conversion a
une technologie unique. Bien que tardive, cette mesure constitue une étape progressive
nécessaire pour obtenir les résultats attendus de I'automatisation.



2.156 Développement des systémes. Les contrOles de gestion exercés sur la
planification et I'exécution des projets de développement de systémes devraient
permettre de s'assurer que le colt de I'automatisation est réduit au minimum, et que les
avantages prévus se concrétisent et se traduisent par une réduction des colts des
services. Les résultats de notre examen des projets de développement des systémes
indiquent que le MAS a eu, a cet égard, un succés mitigé. Bien qu'on ait pu constater
une certaine amélioration au cours des derniéres années, la non-réalisation des
économies prévues au chapitre des colts de production confirme la nécessité d'une
gestion plus soignée de ces colts.

2.157 Contréles du soutien informatique. Nous avons décelé de nombreux
cas de déséquilibre dans le cas des systémes de contrble de la gestion. Les contrbles
de base des ressources étaient adéquats. Cependant, les contrbles servant de
mécanisme de gestion des ressources présentaient des lacunes.

2.158 Dépenses relatives a I'automatisation. Les dépenses du ministére
dans le domaine des techniques d'information sont relativement stables depuis quelques
années. Les dépenses relatives aux nouvelles activités d'élaboration se situent autour
de 7 p. 100 et, si la situation persiste, elle entrainera une baisse de la qualité des
systémes du MAS.

2.159 Réle de la direction. La direction devra préciser et mettre en application
quelques-uns des eléments d'une gestion efficace de la productivité et de l'information si
le MAS veut accroitre la productivité de ses opérations régionales, tirer le maximum des
dépenses en matiére d'automatisation et réduire ses colts, tout en continuant a offrir
des services de méme qualité.

La gestion et le controle financiers

2.160 Exception faite de nos préoccupations au sujet d'un nouveau systéme
informatique, nous n'avons pas décelé de lacune importante au chapitre des systémes
de contrdle financier dans le cadre de notre présente vérification. Cependant, comme
nous l'indiquons tout au long du chapitre, une grande partie des outils nécessaires pour
assurer une saine gestion financiére étaient soient inadéquats, soit absents. Nous
croyons qu'il s'agit Ia d'un des facteurs ayant contribué a I'augmentation des co(ts.

2.161 Un autre élément important : la responsabilité financiére auprés du
Parlement et des organismes centraux. Le MAS s'acquitte de sa responsabilité en ce
sens par le biais de la Partie Il du Budget des dépenses et de son cadre du plan
opérationnel. Nous avons constaté cependant que les données fournies par le MAS ne
brossent pas un tableau précis de la nature et du co(t des services offerts. Selon nous,
le Parlement devrait connaitre le colt des principaux services assurés par le MAS.



Conclusions et recommandations

2.162 Le MAS a un certain probléme de productivité parce que, méme s'il
s'efforce depuis quelques années, d'améliorer la qualité de ses services, il n'accorde
pas suffisamment d'attention aux colts de production ainsi qu'aux avantages de
l'automatisation.

2.163 Ces derniéres années, le MAS a réduit le nombre de ses années-
personnes, élaboré de nouvelles politiques et pris certaines mesures, ce qui devrait
contribuer a réduire le colt de ses services. Cependant, il doit poursuivre ses efforts en
vue de relever un défi majeur : accroitre sa productivité tout en continuant a offrir des
services de méme qualité.

CHAPITRE 12 - LE MINISTERE DE LA SANTE NATIONALE
ET DU BIEN-ETRE SOCIAL

2.164 Le ministére de la Santé nationale et du Bien-etre social est chargé de
questions liées a la promotion et a la préservation de la santé, de la sécurité sociale et
du bien-étre social de la population du Canada. |l constitue I'un des principaux
ministéres en termes de dépenses, puisque le gouvernement fédéral lui réserve plus de
25 p. 100 de son budget annuel. Plus de 95 p. 100 des dépenses totales du ministere
pour 1986-1987, soit 27 milliards de dollars, visaient les programmes statutaires comme
la pension de sécurité de la vieillesse, les allocations familiales et les paiements
d'assurance-santé versés aux provinces. Le reste, soit 900 millions de dollars, a été
consacré au fonctionnement ainsi qu'a d'autres types de dépenses.

2.165 Etendue de la vérification - Nos travaux ont surtout porté sur la
gestion des principaux programmes de santé du ministére. Le colt de ces
programmes représente environ 25 p. 100 des fonds affectés aux programmes
statutaires, soit 7 milliards de dollars, et plus de 70 p. 100 de ses dépenses de
fonctionnement et autres dépenses, soit 670 millions de dollars.

2.166 Le ministére était visé par I'Etude de la gestion et du contrdle
financiers. Les résultats de cette étude, menée a I'échelle du ministére, sont
également inclus dans ce chapitre.

Programmes de santé

2.167 Dans nombre de secteurs que nous avons examinés, le ministére
posséde de bons systémes et de bonnes méthodes. Par exemple, la Direction
générale des services et de la promotion de la santé a des procédures bien établies
pour la gestion de projets financés dans le cadre de ses programmes de subventions et



de contributions (50 millions de dollars) et de ses autres programmes. D'autres
secteurs ont toutefois besoin d'améliorations, mais le ministére est a prendre les
mesures qui s'imposent. Ainsi, le ministére est recemment passé a I'action pour
améliorer la productivité dans le processus d'inspection des usines de fabrication
d'aliments et de médicaments. Il a notamment recours a des robots pour effectuer les
analyses de laboratoire routinieres, et il a informatisé d'autres procédures d'analyse pour
les denrées alimentaires. Bien que la productivité puisse encore étre améliorée, par
exemple en utilisant a meilleur escient les ressources d'inspection, le ministére a déja
pris des mesures afin d'accroitre I'efficience dans ce secteur.

2.168 Il existe cependant certaines questions qui continuent de nous
préoccuper et que nous jugeons utile de porter a I'attention du Parlement. Ces
guestions se rapportent a la réglementation des médicaments, aux services de santé
des Indiens et des populations du Nord, a I'administration de la Loi canadienne sur la
santé ainsi qu'au programme de contributions de Condition physique Canada.

2.169 Réglementation des médicaments. La réglementation de l'industrie
pharmaceutique incombe au gouvernement fédéral, en vertu de la Loi des aliments et
drogues. Le ministére de la Santé nationale et du Bien-étre social doit approuver tous
les nouveaux produits pharmaceutiques utilisés au Canada, en contrdler la fabrication et
la vente, et se tenir au courant des cas ou les médicaments risquent de nuire au grand
public. Nous nous préoccupons principalement du processus d'examen des
présentations de drogues, de la gestion du programme de mise en circulation de
médicaments en cas d'urgence et du contrble des réactions facheuses aux
médicaments.

2170 Le ministére accuse des retards importants en ce qui concerne
I'examen et I'approbation des drogues, et les arriérés de travail s'accumulent a un
rythme effarant. En 1985-1986, il fallait en moyenne deux ans pour l'approbation d'une
drogue de prescription pour usage humain, en vue de sa commercialisation, soit six
mois de plus qu'au cours de I'exercice précédent. Les arriérés ont augmenté a un
rythme annuel moyen de 35 p. 100 de 1981 a 1986, et de 69 p. 100 de 1985 a 1986.

2171 Ces retards ont été constatés et soulignés par la Commission d'enquéte
Eastman sur l'industrie pharmaceutique (1985) et par le Groupe d'étude ministériel sur
I'examen des programmes (1985 également).

2172 Au cours des deux dernieres années, le ministére a pris quelques
mesures dans le but de remédier a cette situation. Cependant, aucune n'a encore
permis de résoudre le probléme. Le ministére attribue cette situation a un manque de
ressources, ainsi qu'a une augmentation annuelle de la charge de travail de l'ordre de 8
p. 100.



2173 Nous croyons également qu'il y aurait lieu d'améliorer la gestion du
processus d'examen des présentations de drogues nouvelles et de traiter les
présentations plus rapidement. Pour ce faire, il faudrait que le ministére établisse des
objectifs de productivité et des dates limites, qu'il fasse en sorte que les présentations
des fabricants de produits pharmaceutiques soient de meilleure qualité et plus
complétes, qu'il détermine si les programmes de formation professionnelle sont
suffisants, et qu'il envisage des solutions de rechange comme, par exemple,
informatiser quelques-unes des procédures.

2174 Le ministére n'a pas de systéme satisfaisant pour surveiller et
consigner les résultats de I'emploi des médicaments mis en circulation en cas
d'urgence. En vertu de la loi, les drogues nouvelles, qui n'ont pas encore été
approuvées peuvent néanmoins étre mises en circulation en cas d'urgence. Cette
autorisation est toutefois accordée a condition que le médecin signale au fabricant et au
ministére les résultats de I'utilisation du médicament. Le nombre de mises en circulation
de médicaments pour cas d'urgence a augmenté considérablement au cours des
derniéres années, passant de 1 204 en 1978-1979 a 9 903 en 1985-1986. Cette
augmentation est attribuable, en partie, aux longs retards dans l'approbation des
présentations de drogues nouvelles.

2175 Pour environ 30 p. 100 des médicaments mis en circulation en cas
d'urgence, le ministére recgoit des communications verbales ou écrites des médecins.
Par ailleurs, ces commentaires ne sont pas systématiquement analysés ou utilisés dans
le processus d'approbation du médicament pour mise en marché.

2.176 Le ministére ne dispose pas d'un mécanisme convenable pour
surveiller les réactions facheuses aux médicaments, d'ou la possibilité que
certains Canadiens soient exposés a des risques inutiles. Le ministére n'a aucun
moyen de s'assurer que les fabricants de produits pharmaceutiques lui communiquent,
conformément a la loi, tous les effets nocifs des médicaments. Deux directions
différentes compilent des renseignements sur les réactions secondaires aux
médicaments mais leurs renseignements ne sont pas regroupés ou analysés
globalement et ne servent pas a la surveillance de l'innocuité des médicaments. Le
classement et I'analyse des données se font principalement a la main, d'ou les retards
dans la compilation des données. Au moment de notre vérification, le ministére avait
pris diverses mesures en vue d'améliorer la cueillette et |'utilisation de données.

2177 Services de santé des Indiens et des populations du Nord. Le
gouvernement fédéral, par l'intermédiaire du ministére de la Santé nationale et du Bien-
étre social, dispense des services de santé aux Indiens inscrits et aux Inuit, ainsi qu'aux
résidents du Yukon et des Territoires du Nord-Ouest. Le ministére offre ces services au
moyen de 500 établissements de santé disséminés au Canada et emploie plus de 3 000
auxiliaires et professionnels de la santé.



2.178 Nous avons constaté que ces personnes sont bien vues de la
population qu'elles desservent.

2179 Cependant, malgré des recommandations de l'intérieur et de
I'extérieur en vue d'améliorer les systémes actuels de planification, d'évaluation et
d'information de gestion, ces derniers laissent tellement a désirer que le ministére
est incapable de savoir si la prestation de services de santé aux Indiens inscrits,
aux Inuit ainsi qu'aux populations du Nord est convenable, ou de s'assurer que
ces services sont offerts de fagon économique, efficiente et efficace.

2.180 Citons, a titre d'exemple, le Programme national de lutte contre I'abus de
I'alcool et des drogues chez les autochtones, un programme de contributions de 50
millions de dollars ayant pour objet de réduire I'abus de I'alcool et des drogues au sein
des collectivités indiennes et inuit. Il a été mis sur pied a titre de projet-pilote en 1975,
et il est devenu un programme permanent en 1982. Bien qu'il soit en vigueur depuis
douze ans, nous n'avons relevé aucunes mesures de rendement pour ce programme, et
le ministére recueille trés peu de données sur I'abus de I'alcool et des drogues, malgré
les demandes répétées du Conseil du Trésor en ce sens. La gestion et le controle
financiers exercés a I'égard des ententes en matiére de contributions sont faibles, et
trois des quatre objectifs approuvés par le Cabinet pour le financement du programme
n'ont pas été réalisés. De nombreux efforts ont été déployés depuis dix ans en vue
d'évaluer le programme, mais aucune évaluation n'a éteé faite.

2.181 Environ 40 p. 100 des fonds consacrés aux services de santé offerts aux
Indiens et aux populations du Nord visent des services non assurés. |l s'agit de biens et
services liés a la santé, comme le transport de patients, les médicaments sur
ordonnance et les soins dentaires fournis par le ministére aux Indiens inscrits et aux
Inuit, et qui ne sont généralement pas couverts par les régimes provinciaux d'assurance-
maladie. Ces colts ont grimpé rapidement; en effet, ils sont passés de 36 millions de
dollars en 1979-1980 a 166 millions de dollars en 1986-1987. Or, malgré leur
importance, il n'en n'est que trés peu question dans la Partie Il du Budget des
dépenses, et certains renseignements qui s'y trouvaient induisaient le lecteur en erreur.
De plus, il se peut que le ministere verse prés de 40 millions de dollars par année en
soins de santé qui devraient étre défrayés par les provinces et territoires.

2.182 Nous avons également relevé des cas ou les établissements de santé
étaient construits avec une capacité excédentaire.

2.183 Assurance-santé. Le ministére de la Santé nationale et du Bien-étre
social est responsable de I'application de la Loi canadienne sur la santé. Chaque
année, le gouvernement fédéral effectue des paiements de transfert de quelque



7 milliards de dollars, sous I'égide des régimes d'assurance-maladie provinciaux ou
territoriaux, conformément aux dispositions de la Loi canadienne sur la santé.

2.184 Lors de notre vérification, nous avons examiné de quelle fagon procéde le
ministére pour controler l'observation de la Loi canadienne sur la santé par les provinces
et les territoires. Dans certains secteurs, les méthodes de contrdle étaient
satisfaisantes, alors que dans d'autres, des améliorations s'imposent. Ainsi, par
exemple, le ministére ne dispose pas d'une évaluation a jour et bien documentée des
lois et pratiques provinciales mettant en relief les cas d'inobservation, réels ou
potentiels, les mesures a prendre, ainsi que I'évolution du processus de consultation. |l
n'existe pas de calendrier écrit pour régler ces questions et le ministére n'a pas transmis
d'avis aux provinces, au sujet des problémes possibles, comme le prévoit la Loi.

2.185 Le ministre est tenu de présenter chaque année au Parlement un rapport
indiquant dans quelle mesure les provinces et territoires ont respecte la Loi canadienne
sur la santé. Or, deux rapports ont été présentés au Parlement depuis I'adoption
de la loi, en 1984; aucun des deux ne traitait de I'observation de la loi. Il est donc
difficile pour le Parlement de déterminer si les milliards de dollars versés en
paiements de transfert le sont conformément a ses directives.

2.186 Condition physique Canada. Condition physique Canada est une
direction au sein de la Direction générale du programme de la condition physique et du
sport amateur au ministére. Elle verse des contributions annuelles de I'ordre de 8
millions de dollars a des organismes bénévoles nationaux, des universités et des entités
indépendantes, comme participaction.

2.187 A notre avis, I'administration du programme de contributions de
Condition physique Canada comporte des lacunes de gestion et de controle
financiers. Le processus de planification et de budgétisation a besoin d'améliorations.
Il y a trés peu de preuves écrites pour indiquer si la viabilité financiére des projets est
suffisamment mise en question avant I'approbation des contributions, et les paiements
sont effectués avant méme que les besoins se fassent sentir. Les exigences en matiére
de rapports financiers ne sont pas respectées, et on n'a pas donné suite aux récentes
recommandations formulées par le service de vérification interne.

2.188 Le ministere se doit d'examiner I'efficience et I'efficacité de
Condition physique Canada. Le programme n'a pas fait I'objet d'une évaluation depuis
dix ans. Par ailleurs, il n'existe aucune méthode officielle de contréle et d'évaluation des
projets, comme I'exige le Conseil du Trésor. Bon nombre des organismes financés par
Condition physique Canada comptent sur I'aide de I'administration fedérale depuis de
nombreuses années pour la majorité ou la totalité de leur financement. Un des critéres
pour le financement des projets permanents est leur possibilité d'autonomie financiére.
Nous n'avons trouvé aucun signe indiquant que cela est officiellement pris en
considération lorsqu'on renouvelle les fonds de contribution. De plus, étant donné le



climat actuel de restrictions financiéres, et compte tenu du fait que le programme existe
depuis maintenant 25 ans, le ministére se doit de réévaluer la portion des contributions
qui va au soutien administratif, et que nous estimons a 65 p. 100 des contributions
totales a I'neure actuelle. Enfin, le ministére devrait s'assurer que les considérations
d'ordre financier entrent en ligne de compte lorsqu'il prend des décisions majeures
influant sur la réalisation du programme, surtout en ce qui a trait aux entités sans lien de
dépendance.

La gestion et le controle financiers

2.189 Au ministére de la Santé nationale et du Bien-étre social, nous avons pu
constater que, sauf dans de trés rares cas, les contréles financiers exercés étaient
satisfaisants et qu'ils s'étaient méme améliorés depuis I'étude menée de 1974 a 1976. |l
s'agit la d'une constatation importante puisque plus de 95 p. 100 des dépenses du
gouvernement concernent des programmes prévus par la loi.

2.190 Cependant, en ce qui a trait aux programmes de fonctionnement et
autres, les données requises sur les colts pour prendre des décisions éclairées ne sont
pas toujours fournies. De plus, comme nous l'indiquons dans le chapitre 12, il y a
manque de planification, d'information et d'évaluation dans de nombreux secteurs. Les
gestionnaires ne peuvent pas toujours s'assurer qu'ils réalisent les programmes en
tenant diment compte de I'économie, de l'efficience et de l'efficacité.

2.191 Le ministére a répondu aux besoins d'information du Parlement et du
Conseil du Trésor par le biais du cadre du plan opérationnel, des plans opérationnels
pluriannuels et de la Partie Il du Budget des dépenses. Toutefois, tous ces documents
présentent des lacunes. Les ressources n'y sont pas bien associées aux résultats, tres
peu de progrées ont été réalisés en ce qui concerne les rapports sur les nouveaux
projets, et les colts relatifs a certains programmes ne sont pas divulgués comme il se
doit. Nous n'avons rien relevé pour indiquer que ces documents servent, au ministére
ou a l'extérieur, dans le but de démontrer la responsabilité financiére.

CHAPITRE 13 - LE MINISTERE DES TRANSPORTS

2.192 Transports Canada engage chaque année des capitaux importants. En
1986-1987, il a engagé des dépenses en capital de I'ordre de 642 millions de dollars
pour des aéroports, du matériel de navigation maritime et aérien, des navires et des
docks. Les frais de fonctionnement et d'entretien des immobilisations acquises au cours
de I'année auront pour effet d'augmenter les frais de fonctionnement pour les années a
venir.

2.193 Au cours de vérifications antérieures, nous avions formulé des
commentaires au sujet du manque de conseils et d'analyses financiéres relativement
aux grandes décisions concernant les dépenses d'immobilisations et de fonctionnement



dans les programmes du transport maritime et du transport aérien. La vérification a
permis de constater que le ministére des Transports avait considérablement amélioré la
qualité de son systéme de répartition des nouvelles ressources, ainsi que de ses
services de consultation et d'analyses financiéres offertes pour les dépenses en capital.

2.194 Conseils et analyses améliorés. La création, au ministére, d'un conseil
d'examen des programmes et la mise en oeuvre d'un plan important de réduction du
déficit ont servi de cadre a une revue critique des projets d'immobilisations proposés,
ainsi qu'a la répartition des ressources. Il en a résulté, notamment, un examen critique
financier plus approfondi des principaux projets avant que ceux-ci ne soient présentés
au Conseil du Trésor. Toutefois, bien qu'elle ait été améliorée, cette méthode d'examen
n'est pas encore au point, en raison du manque de données sur les colts, d'indicateurs
de rendement et de I'absence d'une définition des niveaux de service.

2.195 Problémes reliés a la gestion des éléments d'actif. Les données
financiéres sur lesquelles s'appuient les décisions prises en matiére de recettes et de
dépenses n'ont pas été aussi efficaces que dans le cas des projets d'immobilisations.
Certains progrés ont été réalisés en ce qui concerne la mise en oeuvre de pratiques
commerciales communes dans les secteurs ou le cadre d'exploitation I'exige, comme
c'est le cas pour les initiatives de recouvrement des colts. Cependant, les systémes
utilisés pour la gestion des comptes débiteurs, des stocks et des biens immobiliers
présentent encore des lacunes sérieuses. Par le passé, le recouvrement des codts a
souffert de pratiques inappropriées d'octroi de crédit et de perception des comptes. Le
ministére a pris des mesures afin d'améliorer la perception des comptes, mais il affirme
que les contraintes découlant de directives gouvernementales limitent les possibilités
d'innovation dans un cadre d'exploitation quasi commercial. L'absence de données (tant
a I'administration centrale que dans les régions) qui permettraient aux gestionnaires de
controler les niveaux des stocks et d'éviter I'accumulation de stocks en double ou
désuets, a nui a la gestion des stocks. L'information sur les biens immobiliers,
composés principalement de terrains ou d'immeubles, était également inappropriée.
Les décideurs du ministére ne disposaient donc pas de tous les renseignements
nécessaires, comme les colts de possession de terrains, pour prendre des décisions
sur l'utilisation et l'aliénation des biens immobiliers. Diverses mesures sont en cours afin
de régler la majeure partie de ces problémes.

2.196 Amélioration des contrdéles comptables internes. Les données
financiéres utilisées pour la prise de decisions en matiére de fonctionnement continuent
de présenter des lacunes, mais nous avons pu constater que les contrbles comptables
internes avaient été améliorés. Grace a une meilleure répartition des taches ainsi qu'a
d'autres modifications, les opérations courantes touchant les recettes et les dépenses
font maintenant I'objet d'un contrdle plus efficace. Par contre, le contréle des opérations
complexes entre le ministére et les sociétés d'Etat, et a l'intérieur du Fonds renouvelable
des aéroports, continue de poser des problemes.



2197 Les systémes d'information financiére présentent des lacunes
majeures. Nous avons constaté que la planification et la mise en oeuvre des principaux
systemes d'information financiére présentaient des lacunes graves. Les systémes ne
renferment pas les données jugées importantes par le ministére. L'absence de ces
données, y compris les données relatives aux éléments d'actif et aux colts de
fonctionnement, a nui a I'amélioration du contréle des colts de fonctionnement actuels,
ainsi qu'au recouvrement des co(ts.

2.198 Subventions accordées pour I'atteinte des objectifs nationaux. Le
Parlement autorise I'octroi de toute une série de subventions fédérales aux
transporteurs ou aux usages des services de transport, dans le but d'atteindre certains
objectifs nationaux reliés au transport. Dans un cas particulier, celui du Programme de
subvention en matiére de transport du grain et de la farine vers l'est a partir d'un port
intérieur désigné, les résultats obtenus ne correspondaient pas a I'esprit de la Loi
adoptée.

2.199 Les paiements de subventions, par exemple, ont incité les exportateurs
canadiens de grain et de farine utilisant les ports de I'est, a choisir des routes
canadiennes qui ne correspondaient pas a une utilisation efficiente des ressources.
D'aprés une étude menée conjointement par Transports Canada et par la Commission
canadienne des transports, le programme de subvention a produit un certain nombre
d'effets fortuits allant a I'encontre des objectifs de la Loi nationale sur les transports,
c'est-a-dire la mise en place d'un réseau «utilisant au mieux tous les moyens de
transport disponibles au prix de revient global le plus bas». L'étude en question n'a
toutefois pas permis d'analyser les solutions de rechange qui auraient permis d'accroitre
I'efficacité du programme. Nous avons également décelé des lacunes en ce qui a trait
au paiement des subventions.

2.200 Trés peu de contrdles sont exercés en ce qui a trait a I'admissibilité des
produits aux programmes de subvention prévus par la Loi sur le taux de transport de
marchandises dans les provinces Maritimes et la Loi sur les subventions au transport de
marchandises dans la Région atlantique. En consequence, certaines compagnies ont
recu des subventions sans que I'on ait évalué d'abord les colts qu'aurait entrainé I'octroi
de la subvention a d'autres compagnies qui y devenaient automatiquement admissibles,
une fois la demande approuvée. Il n'existe pas non plus de revue systématique des
produits et denrées, afin de déterminer s'ils sont encore admissibles a une subvention.

2.201 Amélioration globale de certains secteurs de la gestion et du
contrdle financiers. Nous sommes arrivés a la conclusion que certains aspects de la
gestion et du contrdle financiers ont fait I'objet d'une amélioration globale et ce,
principalement au cours des deux dernieres années. Les systémes de répartition des
ressources et de prestation de services de conseils et d'analyse financiers se sont
également améliorés considérablement. Cependant, certains problémes restent non
résolus en ce qui concerne les données financieres utilisées pour les décisions



courantes. Ces problémes doivent étre réglés si le ministére veut assurer I'efficacité de
la gestion financiére.

CHAPITRE 14 - EMPLOI ET IMMIGRATION CANADA

2.202 La Commission/ministére de I'Emploi et de I'l'mmigration du Canada est
responsable de I'ensemble des programmes d'emploi, d'assurance-chémage et
d'immigration, ainsi que des activités connexes de planification et de d'élaboration de
politiques. Cette année, notre vérification portait sur un élément du programme d'Emploi
et assurance, la Planification de I'emploi. En 1986-1987, on a dépensé environ 1,5
milliard de dollars pour la Planification de I'emploi, qui a atteint environ 400 000
participants. De plus, dans notre étude sur la gestion et le contréle financiers, 