Introduction

La Loi sur le vérificateur général expose les principales fonctions et attributions du vérificateur
général du Canada. La Loi sur la gestion des finances publiques 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 volume 1 du présent rapport, et les articles pertinents de la Loi sur la
gestion des finances publiques 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
1994, en conformité avec les dispositions de l'article 64 de la Loi sur la gestion des finances
publiques et qui figurent au volume | des Comptes publics du Canada .

Conformément a l'article 7 de la Loi sur le vérificateur général, j'ai 'honneur de déposer par la
présente mon Rapport de 1994.

En qualité de vérificateur des comptes du Canada, y compris ceux qui se rapportent au Trésor,
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 .

En ce qui a trait aux questions signalées, les ministéres, les organismes et le Bureau du Conseil
privé ont fourni @ mon Bureau toutes les données et explications requises jusqu'ici, y compris
des documents du Cabinet.

Dans ce rapport, j'utilise les titres d'usage des ministéres. Je reconnais que ces titres peuvent
ne pas correspondre a l'appellation Iégale de certains ministéres, étant donné que la loi qui
établit leur appellation Iégale n'a pas encore été adoptée.



Chapitre 1
Questions d'une importance et d'un intérét particuliers
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Points saillants

1.1 Faire face a une situation difficile, a un véritable défi. Le
pays fait face a une situation difficile, a un véritable défi au milieu
de changements politiques, économigues et sociaux qui se répercutent
dans le monde entier. Méme si le Canada reste 1l'un des pays ou 1l fait
le mieux vivre, les Canadiens doivent cependant demeurer vigilants.

1.2 L'heure des choix difficiles a sonné. Le gouvernement communique
plus d'information sur 1le déficit et 1la dette. Cette information
montre les conséqguences désastreuses de la part considérable du budget
consacrée a 1l'intérét -- a savoilir qu'une bonne partie de 1l'argent des
contribuables est utilisée pour assurer le service de la dette plutdt
que pour financer des programmes nécessaires. La marge de manoeuvre
financiere réduite représente 1l'un des principaux défis que le Canada
doit relever et fait ressortir la nécessité d'innover et de réaménager
le gouvernement.

1.3 Quatre questions qui nécessitent une attention soutenue. Le
présent chapitre fait état de quatre questions qui nécessitent une
attention soutenue. Premierement, il faut améliorer le rendement du
régime fiscal. Deuxiemement, il faut trouver, dans 1'intérét des
Canadiens, des moyens d'économiser dgrdce a une meilleure gestion des
programmes fédéraux et de l'actif national, comme les Dbiens
immobiliers. Le présent rapport fait état de possibilités qui valent
la peine d'étre explorées et quli pourraient générer des économies de
l'ordre de centaines de millions de dollars. Troisiemement, le
gouvernement doit trouver des moyens de mieux gérer les 7 milliards de
dollars qui sont investis annuellement dans les sciences et 1la
technologie. Quatriemement, les gouvernements doivent continuer de
trouver des moyens pratiques de gérer les compétences fédérales et
provinciales paralleles.



1.4 Mise a jour sur une question épineuse. En plus de ces dquatre
questions, le chapitre comprend une mise a Jjour sSur une qguestion
épineuse au gouvernement fédéral : le renouveau de la fonction
publique. Le chapitre donne ensuite un court résumé de ce que le
Bureau du vérificateur général entend faire pour améliorer son service
au Parlement, c'est-a-dire 1luli soumettre troilis rapports de plus par
année, et de ce qu'il pense de la proposition visant a créer un poste
de commissalre a l'environnement et au développement durable. Le
chapitre souligne, en conclusion, que des défis de taille attendent 1le
pays. Et j'estime que le Canada peut les relever.

Introduction
Faire face a une situation difficile, a un véritable défi

1.5 Tous les jours, les Canadiens entendent parler d'événements
mondiaux souvent bouleversants, imprévus et apparemment impossibles a
régler. Les changements politiques, économiques et sociaux quili se
répercutent dans le monde entier nous affectent. C'est une période
troublante dans la vie des individus, des familles, des collectivités
et des nations. Les changements se produisent rapidement et, souvent,
nous ne sommes pas en mesure de prévoir ce dgue nous réserve le
lendemain. Peut-étre désirons-nous un environnement différent, un
rythme de changements plus lent et un monde plus stable, mais ce ne
sont pas les réalités auxquelles nous faisons face.

1.6 Nous, 1les Canadiens, avons toutefois de la chance : nous
maintenons le cap sur nos objectifs de prospérité, de paix et de
leadership démocratique. Selon les sondages menés a 1'échelle

planétaire par les Nations Unies et par d'autres organismes
internationaux, le Canada compte parmi les premiers pays au monde pour
ce qui est de la qualité de vie qu'il offre a ses citoyens. Partout
dans le monde, des millions de personnes a la recherche d'une vie
meilleure désirent vivement imiter la facon de vivre des Canadiens.
Les dirigeants mondiaux se tournent vers le Canada pour trouver les
modeles de politiques sociales et économiques quli permettront de
protéger et de promouvoir le bien-&tre de leurs citoyens. Méme si nous
jouissons d'une paix, d'une prospérité et d'une sécurité relatives,
nous sommes de plus en plus conscients que le Canada ne peut pas
seulement étre témoin des événements internationaux.

1.7 Les Canadiens doivent demeurer vigilants. Notre pays fait
face a des situations nouvelles et difficiles, tant a 1l'intérieur qu'a
l'extérieur du territoire, et celles-ci pourraient influer sur la
qualité de vie des générations actuelles et futures. L'économie passe
par des changements structuraux. Les Canadiens sont incertains de leur
propre avenir et de celul de leurs enfants. L'universalité de certains
programmes est menacée par une insuffisance de ressources financieres
et par la nécessité de réévaluer la répartition de ces ressources. Les
citoyens se demandent si le Canada peut continuer a assurer les mémes
programmes de soins de santé, de sécurité de 1la vieillesse,
d'assurance-chémage, de création d'emplois, de soutien a 1'éducation,
d'assistance sociale, d'aide étrangeére et de maintien de la paix.



Marge de manoeuvre financiére réduite

1.8 Les Canadiens ont de bonnes raisons de s'ingquiéter. Les
déficits perpétuels et la dette croissante sont devenus partie
intégrante de la situation financiere des gouvernements qgul se
succedent depuis 20 ans. Les comptes publics pour 1'ensemble du Canada
ont révélé que, pour 1l'exercice clos le 31 mars 1993 (dernier exercice
pour lequel 11 existe une information compleéte aux niveaux fédéral et
provinciaux) , les administrations fédérale, provinciales et
territoriales ont ajouté 68,3 milliards de dollars a leur endettement
combiné, ce quil représente une hausse de 12 p. 100 par rapport a
1l'exercice précédent. Cette hausse a porté 1'endettement net des
gouvernements au niveau record de 639,1 milliards de dollars, c'est-a-
dire a un peu moins de 23 000 $ par Canadien; ce montant est cing fois
plus élevé que celul estimé par Statistique Canada, 1l y a dix ans.
Quelle dette le Canada peut-il se permettre de supporter? C'est 1la
question qui nous vient évidemment a 1'esprit.

1.9 Cette question revét une importance capitale pour le pays et
pour le Bureau. Le rapport de 1l'an dernier en traitait dans le
chapitre 1 et dans le chapitre 5, Information destinée au Parlement --
Comprendre les déficits et la dette. Notre objectif était d'aider les
Canadiens a comprendre la situation financiere du pays plutdt que de
faire ressortir des solutions précises. Le Bureau a formulé guatre
recommandations

. Rapport annuel succinct. Dans un document unigque, comme un
rapport financier annuel succinct, le gouvernement devrait faire état
d'un ensemble proposé de cing indicateurs financiers.

. Constitution d'une tribune. Le gouvernement fédéral devrait
instaurer une tribune qul permette un débat rationnel des choix
budgétaires.

. Indicateurs pour l'entité « Canada Inc. ». Le gouvernement
devrait travailler avec les provinces en vue d'élaborer des indicateurs
de la dette consolidée.

. Prévisions a long terme. Le gouvernement devrait fournir des
prévisions a plus long terme des valeurs prévues pour les indicateurs
clés, ce quil donnerait une idée de la marge de manoeuvre financiére sur
un horizon de 30 a 40 ans.

1.10 Le Bureau est heureux que le gouvernement ait, en fait, donné
suite a ses deux premieéres recommandations et qu'il ait annoncé son
intention d'examiner la troisieme. Plus précisément, le gouvernement a
incorporé un résumé utile dans les Comptes publics. Cet automne, il a
publié pour la premiére fois un rapport financier annuel succinct. En
outre, le ministre des Finances a annoncé son intention de déterminer,
de concert avec les provinces, s'il était nécessaire de communigquer de
l'information pertinente sur la dette et les déficits. Le gouvernement
a entrepris des consultations en +vue d'instaurer un processus
budgétaire plus transparent.



1.11 Ce sont des mesures importantes et je suls treés heureux des

gestes posés par le gouvernement. Toutefois, je demeure convaincu de
la nécessité des prévisions a plus long terme, qui vont au-dela de
l'horizon traditionnel de cing ans. Le fardeau de la dette ne cesse de

croitre et le Bureau estime gque des prévisions a plus long terme
aideront a appuyer les difficiles choix a long terme que le Canada doit
faire pour gérer une dette aussi importante et se remettre dans une
position ou le service de 1la dette ne réduira plus sa marge de
manoeuvre.

1.12 Parmi les cing indicateurs dont nous avons parlé 1'an passé,
la part du budget consacrée a 1l'intérét i1llustre 1les contraintes
auxquelles les versements d'intéréts donnent lieu. En 1968, la part du
budget consacrée a 1l'intérét ne représentait que 13 p. 100. En 1994,
elle est passée a 33 p. 100. Cela veut dire que sur chaque dollar
percu par le gouvernement en 1968, 13 cents ont servi a payer 1'intérét
sur la dette et qgu'aujourd'hui, 33 cents sur chagque dollar y sont

consacrés. Cette pression sur les ressources constitue 1l'une des pires
difficultés du pays et limite la capacité du Canada de régler des
questions mnationales et internationales urgentes. Une conséguence

grave de la part considérable du budget consacrée a 1l'intérét est
qu'une forte proportion de 1l'argent des contribuables sert au service
de la dette plutdt gqu'au financement de programmes nécessalres. Les
colits du service de la dette empéchent le gouvernement d'engager des
dépenses qui pourraient profiter aux contribuables.

1.13 La part élevée de 1'intérét continuera d'exercer de fortes
pressions sur tous les paliers de gouvernement tant que 1'endettement
public restera élevé. Le principal indicateur de 1'endettement est le
ratio de la dette au produilt intérieur brut (PIB). Une hausse de ce
ratio wveut dire que 1la dette croit plus rapidement que 1l'assiette
fiscale de laquelle le gouvernement tire ses recettes. Comme le montre
le Rapport financier annuel du gouvernement pour 1993-1994, Iles
déficits accumulés par 1les gouvernements ont donné naissance a une
dette fédérale égale a plus de 71 p. 100 du PIB; ce pourcentage est
presque quatre fois plus élevé qu'il y a 20 ans.

1.14 Mettre de 1'ordre dans les finances du Canada veut dire
trouver des moyens de faire crolitre 1'économie tout en contrdlant et
les frais d'intérét sur la dette et les dépenses au titre des affaires
courantes du gouvernement. Il est clair gqu'une économie comme celle du
Canada bénéficiera de la croissance. Mais ce n'est pas en comptant
exclusivement sur la croissance économigque qu'on changera les
structures sous-jacentes des programmes du gouvernement qui, entre
autres, ont donné naissance a nos difficultés financiéres. Et pour
exacerber les choses, plus nous payons de frais d'intérét sur notre
dette croissante, plus nous devons exercer un contrdle serré sur les
dépenses.

L'heure des choix difficiles a sonné

1.15 Cette marge de manoeuvre financiére réduite constitue la
principale réalité a laquelle les gouvernements font face lorsqgqu'ils



répartissent leurs ressources aujourd'hui. C'est aussi le moteur des
efforts wvisant a réaménager le gouvernement, comme les examens de
programme quli sont en cours au gouvernement fédéral. En méme temps gue
les gouvernements doivent relever le défi de servir leurs électeurs
avec relativement moins de ressources et de fonds discrétionnaires, ils
doivent évaluer et réaménager 1'administration et la prestation des
programmes existants et proposés. A 1'échelle mondiale, les
gouvernements tentent de trouver des moyens novateurs :

. d'accroitre l'efficience et l'efficacité de 1l'administration
du secteur public;

. d'évaluer et de réordonner les priorités;

. d'accroitre, si possible, la coordination entre les paliers
de gouvernement afin d'éviter 1les doubles emplois administratifs
inutiles;

. de promouvoir la crolissance économique en investissant a
l'avenir dans le cadre de programmes comme les encouragements a la
recherche et au développement, la formation de la main-d'oeuvre et
d'autres investissements proactifs.

1.16 Nos administrations fédérale et provinciales font face aux
mémes difficultés. Les Canadiens avaient 1'habitude de pouvoir dire
gque demain leur réservalt des choix difficiles, mailis « demain », c'est
maintenant.

1.17 Compte tenu de sa marge de manoeuvre financiéere réduite, le
Canada, comme d'autres pays, doit réaménager 1l'administration publique.

I1 est révolu le temps ou des améliorations dans les programmes et
services et des réductions générales d'un certain pourcentage
suffisaient. Le gouvernement doit examiner ses buts et ses objectifs
premiers lorsqgu'il évalue les programmes et les services existants et
les autres besoins recensés. Cela n'a rien a voir avec les réductions
générales d'un certain pourcentage. En réaménageant 1l'administration
publique, on reconnalit gqu'une solution pourrait bien impliquer 1la
suppression pure et simple de certains programmes, la restructuration
compléete d'autres programmes et le lancement de nouvelles initiatives.
Dans la conjoncture économigque actuelle, il faut en premier lieu
chercher a répondre aux besoins essentiels des Canadiens de la facon la
plus innovatrice, la plus efficiente et la plus efficace possible. Le
présent rapport vise a appuyer ce processus.

Questions qui nécessitent une attention soutenue

1.18 Dans ce chapitre, je parle de quatre guestions qgui, a mon
avis, nécessitent une attention soutenue. Premierement, 11 faut
améliorer le rendement du régime fiscal. Deuxiemement, 11 faut

trouver, dans 1l'intérét des Canadiens, des moyens d'économiser gréce a
une meilleure gestion des programmes fédéraux et de l'actif national,
comme les biens 1mmobiliers. Troisiémement, le gouvernement doit
trouver des moyens de mieux gérer les 7 milliards de dollars quil sont
investis annuellement dans les sciences et la technologie.



Quatriemement, les administrations doivent trouver des moyens pratiques
de gérer les compétences fédérales et provinciales paralléles.

1.19 Parmi ces quatre questions, j'ali choisi de faire ressortir
dans le rapport la nécessité d'améliorer le rendement du régime fiscal.
Pour accroitre sa marge de manoeuvre financiére, le gouvernement doit
s'occuper des deux éléments de 1'équation du déficit, soit les recettes
et les dépenses. Pour s'assurer une source stable de recettes, le
Canada doit avoir une économie forte et productive ou une proportion
éguitable des revenus est remise au gouvernement via le régime fiscal.
Pour que sa source de recettes soit stable, 11 1lui faut aussi un
processus de perception des impbts et des taxes juste et efficient.

Amélioration du rendement de notre régime fiscal
Intégrité, impartialité et équité sont les objectifs

1.20 L'honnéteté et la bonne volonté des contribuables sont a la
base d'un régime fiscal d'autocotisation. Le Canada a choisi un tel
régime pour percevoir ses 1mpdts et ses taxes. Ainsi, on s'attend que
les Canadiens comprennent les lois fiscales et 1les observent. I1
appartient au gouvernement de les aider a comprendre comment remplir
leurs obligations fiscales. On attend des contribuables qu'ils
déclarent leur revenu honnétement et pailent leurs impdts et leurs
taxes, et ces derniers sont en droit de s'attendre que tout le monde en
fasse autant. Les contribuables sont en droit de s'attendre que ceux
gqui ne palent pas leur Jjuste part solent pris et traités en
conséguence. Personne ne veut payer les taxes et les impbts des autres
et personne ne respecte les contribuables qui ne paient pas leur juste
part d'impdts et de taxes. L'inobservation de 1la loi donne aux
personnes malhonnétes un avantage sur les contribuables honnétes.

1.21 Le bon fonctionnement du régime fiscal dépend en fin de
compte de 1la volonté du public de s'acquitter de ses obligations
fiscales en observant volontairement la loi. Le gouvernement favorise

cette volonté lorsqu'il failit preuve de respect envers le contribuable.
Respecter le contribuable veut dire bien plus que 1le traiter avec
courtoisie et équité. Cela veut dire créer un juste équilibre entre
les efforts de facilitation et les efforts d'exécution de la loi; cela
veut dire voir a ce que les contribuables croient toujours que leur
argent est bien dépensé, qu'il produit des résultats.

1.22 Des vérificateurs généraux précédents ont indiqué qu'il
appartient au gouvernement d'étre ferme, juste et vigilant, soulignant
gque si des contribuables commencent a avoir 1'impression que d'autres
profitent du systeéme, cela pourralit avoir une influence extrémement
négative sur la capacité des gouvernements futurs de percevoir les
impbts et les taxes.

1.23 Un régime fiscal doit étre soutenu par des stratégies
d'exécution de la loi appropriées, qui facilitent 1'observation et
pénalisent les contrevenants. La stratégie de perception doit

également étre efficace. Les deux pivots de la stratégie de perception
des impdts sur le revenu du gouvernement canadien sont les « retenues a



la source » et les « données communiquées par des tiers » qui passent,
par exemple, par l'obligation de faire des retenues a la source et de
déclarer sur des formulaires T5 1les 1intéréts payés. Ces deux
mécanismes permettent au gouvernement d'aller chercher la plupart de
ses recettes de facon directe et de vérifier le revenu déclaré par les
contribuables au regard de 1l'information communigquée par des tiers.
Les 1impdts percus a la source par les employeurs ont représenté plus de
60 p. 100 des impdts sur le revenu des particuliers que le gouvernement
a recueillis en 1992-1993.

1.24 C'est au Parlement de voir a ce que les lois en place solent
bien pensées et équitables, a ce qgu'elles soient au diapason des
réalités fiscales et des objectifs du gouvernement. Le gouvernement du

Canada a choisi de séparer les fonctions d'élaboration de la politique
fiscale des fonctions d'administration du régime fiscal, le ministere
des Finances s'occupant principalement de la politique et Revenu Canada
étant responsable de 1'administration. Le Parlement contrble le tout
en demandant au gouvernement de lui rendre des comptes sur le
fonctionnement de 1'ensemble du régime fiscal.

1.25 Aux termes de la 1loi, le Bureau est tenu d'attirer
l'attention du Parlement sur toute situation ou les reégles et les
procédures appliquées n'ont pas permis de véritablement contrdler la
cotisation et la perception ni d'assurer une répartition appropriée des
recettes. Le reste de la présente section du chapitre 1 résume les
travaux effectués par le Bureau au cours des cing dernieres années et
conclut que, pour améliorer le rendement de notre régime fiscal, 11 est
urgent que le Parlement examine de plus prés la politique fiscale et
l'administration du régime fiscal.

Revenu Canada a prouvé qu'il pouvait étre souple et novateur

1.26 Jusqu'a récemment, Revenu Canada fonctionnait comme deux
ministéres -- Douanes et Accise, et Impdt --, chacun étant doté de son
propre sous-ministre. Aujourd'hui, 1le Ministere compte un sous-

ministre et procede actuellement au fusionnement de ses activités en
vue d'en arriver a une plus grande intégration. Il s'agit, de toute
évidence, d'une entreprise vaste et stimulante gquli crée un ministére ou
l'on traite environ 30 millions de déclarations d'impdt par année, ou
l'on percoit des revenus bruts de 182 milliards de dollars et ou 1l'on
compte plus de 40 000 employés.

1.27 Les travaux de vérification des cing derniéres années ont
montré que le Ministére availt réussi a améliorer ses services aux
contribuables. Le traitement des déclarations de revenus se fait
généralement rapidement. Un processus de reglement des différends
permet de régler les désaccords entre les contribuables et le
Ministeére, et 1l fonctionne de facon juste et équitable. Le Ministere
a pris un certain nombre de mesures pour combler les lacunes du régime
fiscal. Des chapitres du présent rapport font ressortir les problémes
a résoudre en priorité.

1.28 Notre Bureau s'inquieéte grandement du montant des cotisations
fiscales impayées. Comme 1'indique le chapitre 29, Revenu Canada -- Le



recouvrement des impdts sur le revenu impayés, l'objectif poursuivi par
le Ministére au cours des dix dernieres années, a savolr stopper ou
renverser la tendance a la hausse du montant des impdts sur le revenu
impayés, s'est, la plupart du temps, révélé impossible a atteindre.
Les sommes a recouvrer des contribuables au titre de 1'impdt sur le
revenu -- du moins celles qui ne font pas 1l'objet d'un litige -- sont
passées de 4,2 milliards de dollars en 1989 a 6,6 milliards de dollars
aujourd'hui. Fait inguiétant, 1'dge de beaucoup de ces comptes porte a
conclure gu'une importante proportion d'entre eux pourrait ne Jjamais
étre recouvrée. Selon le Ministere, environ 17 p. 100 de cette somme,
soit 1,1 milliard de dollars, pourraient ne jamais étre percus; a notre
avis, 1l pourrait s'agir d'une sous-estimation.

1.29 Ces sommes constituent un actif national appréciable, et ne
pas les recouvrer influe considérablement sur le déficit. Une
augmentation d'un cent du montant moyen recouvré sur chagque dollar dd
se traduirait par une injection de 34 millions de dollars
supplémentaires a la trésorerie. De toute évidence, il wvaut mieux
réduire les déficits en assurant une perception plus efficace des taxes
et des impbts qgu'en les haussant. Le Ministére a lancé un certain
nombre de projets en vue d'améliorer la perception des taxes et des
impdts. A mon avis, les améliorations apportées a certains aspects de
la perception, lesquelles sont mentionnées dans le chapitre 29,
pourraient générer des millions de dollars en recettes supplémentaires
et réduire le colit de la perception.

Les activités d'exécution de la loi sont insuffisantes

1.30 Des déclarations récentes du ministre du Revenu national et
du ministre des Finances révelent que les niveaux d'observation se
détériorent. Le Bureau est préoccupé par 1le fait que les risques

d'érosion de l'assiette fiscale croissent.

1.31 Parlant de 1'économie souterraine, 1le ministre du Revenu
national a récemment déclaré

[Traduction]
Comme vous le savez probablement, les estimations varient
considérablement selon la méthode de calcul utilisée : elles vont

de 2,5 ou 3 p. 100 du PIB a plus de 20 p. 100, soit de 20
milliards a 140 milliards de dollars.

L'économie souterraine et 1'évasion fiscale font qu'il est difficile
pour les gouvernements de réduire les déficits et éventuellement
de diminuer les taxes et les impbts, sans parler de 1l'incidence
qu'elles ont sur les programmes et services du gouvernement.

Il v a cing ans que le Bureau s'inquiéte du fait que les activités
d'exécution de la loi sont insuffisantes. Par exemple, dans notre
chapitre de 1989 sur Douanes et Accise, nous avons noté gque la
réduction des ressources affectées a la vérification avait entrainé un
rétrécissement marqué de la couverture de la vérification au £fil des
ans. Les données du Ministére ont révélé des taux de pénétration de 1la
vérification d'une faiblesse record. Dans le chapitre de 1990 sur



l'exécution de la loi, nous concluons gque la couverture de la
vérification et les mesures d'exécution ont atteint un niveau si bas
gqu'il v a 1lieu de se demander si1 les mesures d'exécution sont
réellement un élément dissuasif efficace pour combattre
1'inobservation. En 1992, le Bureau a signalé que des priorités
contradictoires ont influé sur 1l'élaboration et la mise en oeuvre des
activités d'exécution a 1'égard de la TPS.

1.32 Les vérifications des inscrits aux fins de la TPS ont donné
lieu a des cotisations supplémentaires de 2,1 milliards de dollars.
Toutefols, 11 y a encore lieu de s'inquiéter vivement. Par exemple, le
chapitre 30, Revenu Canada -- TPS : Vérification et Enguétes spéciales,
indique que les vérifications de la population d'inscrits aux fins de
la TPS ont diminué et que les enquétes n'ont pas été tres nombreuses.
Cette constatation est particulierement troublante parce qu'une
cotisation ou une nouvelle cotisation aux fins de 1la TPS doit
généralement étre établie dans les quatre ans suivant le jour ou les
taxes deviennent dues. Pour beaucoup d'inscrits, la période de quatre
ans est presque terminée. Nous avons aussi noté gque les recettes
produites par les vérifications de la TPS étaient trés inférieures aux
prévisions. Les comptes de TPS en souffrance sont passés de 650
millions de dollars en mars 1993 a plus d'un milliard de dollars
aujourd'hui. L'inobservation des reéglements sur la TPS est une
gquestion sérieuse. Lorsque les inscrits ne remettent pas 1la TPS
percue, 1ls détournent des fonds quil appartiennent au gouvernement et
se rendent coupables d'abus de confiance.

1.33 Le chapitre 31 du présent rapport, Revenu Canada -- Garantir
1'éguité du régime fiscal, fait mention de problemes semblables dans le
domaine des enquétes spéciales. Au cours des cing dernieres années, le
Ministére avalt prévu renvoyer, en moyenne, 170 cas par année pour fins
de poursuites. I1 a, en fait, renvoyé environ 150 cas par an. Le
nombre de renvolis ne repose pas sur des recherches visant a déterminer
dans quelle mesure il faudrait recourir aux enquétes criminelles pour
combattre 1l'évasion fiscale, mais bien sur les ressources disponibles.
De plus, au cours des quatre derniéeres années, les vérificateurs ont
renvoyé deux fols moins de cas de fraude possible aux Enquétes
spéciales. Le chapitre 31 documente aussi les inguiétudes du Ministere
au sujet des <« non-déclarants », c'est-a-dire des contribuables qui
décident de ne pas participer au régime fiscal. Le chapitre 33, Le
ministére des Finances et Revenu Canada -- Aide fiscale a 1'épargne-
retraite, fait ressortir la nécessité d'accroitre la couverture de
vérification des régimes d'épargne-retraite et de mettre en oeuvre un
programme pour la vérification des contributions de plus de 16
milliards de dollars qui sont versées annuellement dans des régimes
enregistrés d'épargne-retraite.

1.34 La nécessité de gérer 1les dépenses fiscales. I1 faut
améliorer non seulement les stratégies de perception et d'exécution,
mais aussi la gestion des dépenses fiscales. Les dépenses fiscales

constituent des instruments quil exemptent les contribuables du paiement
d'impdts et de taxes gradce a des exclusions, a des déductions, a des
crédits et a des reports d'impdt. Instaurées pour promouvoir des
objectifs économiques et sociaux, elles représentent une solution de



remplacement aux dépenses directes comme forme d'aide gouvernementale.

Toutefols, on les appelle dépenses fiscales parce qu'elles ont la méme
incidence nette sur 1les finances du gouvernement que les dépenses
directes de ce dernier. Chaque dollar de 7zrecettes auquel Ile
gouvernement renonce Iintentionnellement est aussi important gu'un
dollar qu'il dépense. Le Bureau ne formule pas d'opinion sur la
question de savoir si 1l'aide gouvernementale devrait prendre la forme
de dépenses fiscales ou de dépenses directes. I1 tient surtout a ce
que les deux soient bien gérées et a ce que 1l'on rende compte
adéquatement de leur utilisation.

1.35 En 1986, le Bureau a fait une étude des dépenses fiscales
qui, a 1l'époque, étaient estimées a 28 milliards de dollars par année.
Depuis, elles sont passées a 37 milliards de dollars. En 1986, 1le
Bureau s'est dit trés inquiet du fait gque le ministere des Finances ne
gérait pas adéquatement les programmes de dépenses fiscales. En raison
de 1'importance de celles-ci, le Bureau s'attend a ce que les objectifs
et les résultats escomptés soilent clairement énoncés et a ce que les
résultats réels soient évalués. Les programmes devraient faire 1'objet
de suilvis, de contrdles et peut-&tre de modifications périodiques pour
que les objectifs soient atteints. En outre, 1le Parlement devrait
recevoir, en temps opportun, une information exhaustive et
significative sur les dépenses fiscales.

1.36 Deux chapitres du présent rapport semblent indiquer que le
ministére des Finances ne gere pas les dépenses fiscales avec la méme
prudence et la méme diligence que on s'attend de trouver dans le cas
des programmes de dépenses directes. Le chapitre 32, Le ministére des
Finances et Revenu Canada -- Encouragements fiscaux a la recherche et
au développement, signale que le ministére des Finances ne survellle et
n'évalue pas adéquatement les dépenses fiscales au titre de la
recherche et du développement. Dans le chapitre 33 sur l'aide fiscale
a 1l'épargne-retraite, on conclut qu'il faut améliorer la reddition des
comptes a 1l'égard des colits et des résultats de 1'aide fiscale
considérable accordée a 1'épargne-retraite. Selon le Bureau, 11 est
urgent que le ministere des Finances remplisse pleinement sa
responsabilité de gestion a 1l'égard des dépenses fiscales.

1.37 Pour ce qui est des programmes de dépenses directes, le
Parlement recoit régulierement des estimations des dépenses prévues
ainsi que de 1'information sur les objectifs et de 1'information
partielle sur les résultats. En outre, 1l recoit de 1l'information sur
les dépenses directes par 1l'intermédiaire des Comptes publics. Mais 1l
ne recolt pas ce genre d'information sur les dépenses fiscales.
L'information minimale que 1le Parlement recoit n'est pas suffisante
pour lul permettre d'exercer un contrdle systématique des dépenses par
l'intermédiaire du régime fiscal.

Le Parlement peut contribuer a l'amélioration du rendement de notre
régime fiscal

1.38 Actuellement, deux comités permanents de la Chambre des
communes s'occupent des recettes -- le Comité des comptes publics et 1le
Comité des finances. En outre, d'autres comités s'intéressent a la



question lorsque des dépenses fiscales touchent a leurs secteurs de
compétence. Par exemple, les encouragements fiscaux a la recherche et
au développement seraient du ressort du Comité permanent de 1'industrie
de la Chambre des communes.

1.39 Dans 1le domaine de 1'observation fiscale, des comités
parlementaires pourraient voulolir examiner si 1l'assiette fiscale est
protégée et déterminer si Revenu Canada a instauré une stratégie
d'observation efficace tant pour le secteur de 1'économie qui paie ses
impbts et ses taxes que pour celuli qui s'y soustrait. Le contrble
parlementaire serait plus facile si le Ministéere étailt en mesure
d'informer le Parlement des résultats de ses activités d'exécution de
la loi, y compris leur incidence sur 1'observation. Les résultats des
efforts du Ministére sont communiqués dans la Partie III du Budget des
dépenses, mais seulement en ce quil concerne les taxes et impdts
supplémentaires, les pénalités et les intéréts établis.

1.40 Pour ce qui est des dépenses fiscales, les comités
parlementaires doivent recevoir annuellement de 1'information sur les
colits des programmes de dépenses fiscales et sur les résultats attendus
de maniere a pouvolr se faire une 1dée précise de 1'engagement du
gouvernement dans un secteur particulier. Ils doivent aussi recevoir
de l'information périodigque sur les résultats des dépenses fiscales de
maniere a pouvoir demander au gouvernement de rendre compte des
dépenses qu'il fait par 1le biais du régime fiscal. Cela est
particuliérement important dans les secteurs ou l'on utilise les
dépenses fiscales de concert avec les dépenses directes pour atteindre

les objectifs de la politique. L'an dernier, le chapitre 1 faisait
ressortir la nécessité de failire des évaluations stratégiques des
questions sectorielles. De telles évaluations devraient englober les

dépenses fiscales connexes.

1.41 Le bon fonctionnement de notre régime fiscal dépend de la
confiance et de 1la collaboration des contribuables. La confiance
repose sur la facon dont on percoit 1'équité du systéme, sur
l'optimisation de 1l'argent des contribuables et sur 1'intégrité de nos
dirigeants. Le Parlement a un rdle de premier plan a jouer dans la
sauvegarde de ces principes et, ce faisant, 1l aidera a préserver un
actif national wvital, notre assiette fiscale. En novembre 1993, le

ministre des Finances a déclaré ce qui suilt

L'économie souterraine n'est pas nécessairement le domaine de la

contrebande. Il =s'agit de centaines de milliers de gens,
autrement honnétes, qui ne souhaitent plus étre gouvernés, qui ont
perdu la foi en leurs gouvernements. C'est pourquoi, au cours des

quatre prochaines années, l'une des plus importantes téches que
nous aurons a accomplir sera de rétablir la crédibilité de 1'Etat
et, a cet effet, reprendre le contrdle des finances de la nation.

1.42 A mon avis, nous ne pouvons pas surestimer 1'importance de
protéger 1'intégrité de 1'assiette fiscale, qui fournit les recettes
essentielles au financement des services gouvernementaux. L'assiette

fiscale représente 1l'un des biens 1les plus précieux d'une société
civilisée. Toutes les parties intéressées -- les parlementaires, les



administrations et les Canadiens -- doivent faire 1'impossible pour 1la
préserver. Le Bureau continuera de surveiller le rendement de notre
régime fiscal et d'en rendre compte annuellement au Parlement.

Des économies pour les Canadiens
Possibilités qui valent la peine d'étre examinées

1.43 Le Bureau s'est engagé a failre une différence pour les
Canadiens et a promouvolr, dans 1l'exécution du mandat que lui a confié
le Parlement, une administration gouvernementale responsable, honnéte
et productive. La présente section du chapitre 1 décrit certaines des
possibilités d'économiser qui, selon le Bureau, valent la peine d'étre
examinées. Le Bureau reconnalt gque, dans 1le contexte économique
actuel, le gouvernement et les fonctionnaires cherchent également des
moyens d'économiser pour les Canadiens. Tout compte fait, nos travaux
semblent indiquer que la réduction des dépenses gouvernementales est
amorcée, malis qu'il reste beaucoup plus a faire. Le Comité des comptes
publics et d'autres comités parlementailres intéressés voudront peut-
étre examiner plus a fond certaines de ces possibilités avec les
ministéres et organismes responsables de la gestion des dépenses.

1.44 Les exemples donnés sont tirés des vérifications courantes ou
le Bureau a été en mesure de quantifier les économies. Comme le Bureau
vérifie les grands ministeres de facon cyclique, la liste n'est pas
exhaustive. Dans l'avenir, 1le Bureau donnera des exemples tirés
d'autres programmes et ministeres.

1.45 Possibilités de dépenser de fagon plus productive. Dans
certains cas, les ministéres n'ont pas agl assez vite pour tirer profit
des possibilités connues de réduire les coflits. Dans le chapitre 25,
Défense nationale -- Technologie de 1l'information, nous signalons que
le Ministere n'a pas de méthode adéguate pour comparer 1'importance de
ses différents projets de technologie de 1l'information ni pour peser
les avantages de la réduction des colits par rapport a d'autres

priorités. Résultat : le Ministere a laissé filer des économies
possibles d'au moins 700 millions de dollars. La question soulevée ici
en est une de dépenses productives. Méme si les économies n'avaient

pas donné lieu a une réduction du déficit, les fonds aurailent pu étre
mieux utilisés pour répondre a d'autres besoins de nature militaire.

1.46 Possibilités de recouvrement des coits. Le gouvernement
pourrait aussi économiser 1l'argent des contribuables en recouvrant
certains colits de programmes. Le Bureau estime que la pleine

application de la politique gouvernementale de recouvrement des colits a
l'inspection des aliments permettrait de recouvrer plus de 200 millions

de dollars annuellement. Le chapitre 13, Gestion par le gouvernement
fédéral du systéme d'assurance de la salubrité des aliments, fournit
plus de détails a ce sujet. Comme 1'indique 1le chapitre 20,
Environnement Canada -— Service des glaces, le ministeéere de

by

1'Environnement cherche a accroitre les recettes provenant du
recouvrement des colts liés a la prestation des services d'information
sur les glaces.



1.47 Possibilités d'économiser davantage. Le chapitre 25
mentionne que le ministere de la Défense nationale a déja réduilt ses
colits de télécommunications d'environ 10 millions de dollars par année
et qu'il a l'intention de réaliser d'autres économies en fermant 1'un

de ses deux grands centres de données. Le Ministére reconnalt qu'il
pourrait économiser davantage, mals que les plans pour y arriver ne
sont pas en place. Nous estimons que les économies supplémentaires se

situent a plus de 30 millions de dollars par année.

1.48 Comme 1'indigque 1la prochaine section du chapitre, des
dizaines de millions de dollars pourraient étre épargnés si la gestion
des Dbiens immobiliers fédéraux était améliorée a 1'échelle du
gouvernement.

Gérer des biens immobiliers évalués a des dizaines de milliards de
dollars de fagon a en reconnaitre la valeur

1.49 Il n'existe pas d'estimation véritable de la valeur des
nombreux biens immobiliers du gouvernement qui prennent la forme de
terrains, d'immeubles, de laboratoires, de locaux a bureaux,
d'aéroports, de bases militaires, etc. Toutefols, des estimations de
1985 faisaient varier cette valeur entre 40 milliards et 60 milliards
de dollars. Les biens immobiliers du gouvernement non seulement
constituent un actif national important, mails occasionnent aussi des
dépenses annuelles ¢élevées pour la gestion, l'entretien et les
réparations. Le chapitre 12, Apercu de la gestion des Dbiens
immobiliers  fédéraux, et d'autres chapitres du présent rapport
décrivent la gestion de preés des deux tiers du portefeuille des biens
immobiliers du gouvernement.

1.50 Depuis 1986, le gouvernement a pris des mesures importantes
en vue d'améliorer les méthodes de gestion des biens immobiliers, vy
compris des changements structuraux importants. Ces changements

comportent notamment la création du Bureau des biens immobiliers et du
matériel au sein du Secrétariat du Conseil du Trésor, le transfert
d'immeubles a vocation spécialisée, comme les laboratoires, aux
ministéres utilisateurs et la modification du cadre 1législatif et
réglementaire applicable a la gestion des biens immobiliers. Toutefois,
11l reste a prouver gque 1les changements ont donné lieu a une
amélioration de la gestion des biens immobiliers dans 1'ensemble du

gouvernement.

1.51 Nécessité d'améliorer les outils et les méthodes de gestion.
Certains outils de gestion que le secteur privé considére comme
essentiels a la prise de décisions éclairées en matiere de gestion des
biens immobiliers n'existent pas au gouvernement. L'un de ces outils
est un systéme d'information de gestion gqui fournisse des données
actuelles et comparables sur les biens immobiliers afin d'appuyer les
décisions stratégiques relatives a l'acguisition, a la cession et a
l'entretien.

1.52 De plus, le gouvernement doit améliorer ses méthodes de
gestion. A la demande de Travaux publics et Services gouvernementaux
Canada, des consultants ont fait un examen opérationnel ou ils estiment



que le Ministeére pourralt épargner 12 millions de dollars par an s'il
réduisait et simplifiait ses pratiques administratives liées a la
gestion des biens immobiliers fédéraux. Dans le chapitre 27, Défense
nationale -- Gestion de 1l'infrastructure, on mentionne gue le Ministere
a la possibilité draméliorer considérablement sa gestion de
l'infrastructure.

1.53 Les travaux du Bureau révelent que les ministeres peuvent
réaliser des économies importantes en respectant davantage les
politiques existantes. Dans 1le chapitre 34, Travaux publics et
Services gouvernementaux Canada -- Gestion et exploitation des

immeubles & bureaux appartenant a 1'Etat, on mentionne une estimation
du gouvernement selon laquelle on pourrait épargner 100 millions de
dollars annuellement gréce a 1l'adoption de mesures de conservation de
1l'énergie dans les immeubles appartenant au fédéral. Le ministere de
1'Environnement estime que l'on pourrailt épargner environ 30 millions
de dollars annuellement si des mesures étalent prises pour que 1'eau
soit wutilisée de facon plus efficiente dans tous les immeubles

fédéraux. La réalisation de ces économies nécessiterait, cependant,
d'importants investissements en capital par les entreprises privées qui
seralent embauchées a contrat pour failire 1le travail, mals ces

investissements seralent ensuite remboursés a partir des économies
réalisées par le gouvernement.

1.54 Le gouvernement doit examiner les politiques et les cadres de
gestion existants. Un tel examen devrait établir si les rbles confiés
aux ministéres responsables et aux organismes centraux permettent de
faire en sorte que les ministéres soient en mesure de gérer salinement
ces ressources coliteuses et s'ils sont encouragés a le faire. Un cadre
gqui éliminerait certaines contraintes et qui fournirait de meilleures
mesures incitatives encouragerait les ministéres a économiser les
ressources affectées aux biens immobiliers. Il est aussi essentiel que
les organismes centraux et les ministéres responsables travaillent de
pair pour produire une stratégie a long terme.

1.55 Répercussions a long terme des décisions en matiere de
gestion des biens immobiliers. Un élément clé de la gestion des biens
immobiliers consiste a prendre des décisions en fonction de la taille
du portefeuille. Ces décisions ont des répercussions a long terme et
elles sont essentielles a la réduction et au contrbdle des dépenses
futures. Lorsqu'on a décidé d'acheter ou de garder un bien immobilier,
les colts de possession, d'exploitation et d'entretien sont
relativement fixes. Les décisions donnant lieu a la cession de biens
immobiliers, comme les immeubles fédéraux situés dans de petites
villes, ou a la fermeture de bases militaires sont particulieérement
difficiles pour le gouvernement et pour les personnes touchées. En
cette période de restructuration et de compressions, le gouvernement
fait face a un certain nombre de décisions difficiles. Le chapitre 26,
Défense nationale -- Réductions de 1'infrastructure, illustre la
complexité de cette guestion. Les décisions de fermer des bases
militaires doivent se faire de facon consultative et transparente et
faire intervenir les collectivités touchées.

1.56 L'objectif véritable est de diminuer les pertes futures



plutbt que de réduire les dépenses immédiates. Le besoin de décider
s'il faut garder, céder ou préserver le portefeuille fédéral de biens
immobiliers est particuliérement aigu au moment ou l'on s'inguiéete de
plus en plus du déficit fédéral. C'est dans de telles circonstances
que l'on risque de prendre des décisions a court terme qui minimiseront
l'incidence du portefeuille sur le déficit annuel, mals qui feront
augmenter les dépenses totales du gouvernement a long terme. On pourra
notamment décider que les contrats de location-exploitation
remplaceront 1l'achat ou la construction par 1'Etat ou que l'on aura
recours a des contrats de location avec option d'achat ou a d'autres
arrangements « hors bilan ».

1.57 Dans 1l'exercice de sa fonction de contrble, le Parlement
voudra peut-&tre voir a ce que les intéréts a long terme des Canadiens
ne solent pas sacrifiés a la réduction du déficit a court terme. En
raison de la dimension a long terme et de la nature immuable des biens
immobiliers, les stratégies doivent transcender les objectifs
gouvernementaux ou politiques a court terme. Le Comité permanent des
opérations gouvernementales pourrait voulolir examiner les économies qgui
pourraient étre réalisées dans le domaine de la gestion des biens
immobiliers.

La nécessité de traiter comme un actif national stratégique les
investissements annuels de 7 milliards de dollars dans le domaine des
sciences et de la technologie

Les sciences et 1la technologie sont un moteur important de 1la
croissance économique

1.58 L'économie mondiale repose de plus en plus sur les
entreprises a forte intensité de connaissances. Selon le Secrétariat
de 1l'examen des sciences et de la technologie, la production mondiale
des industries de haute technologie, en dollars constants, a plus que
doublé entre 1980 et 1990. Par comparaison, les autres secteurs
manufacturiers ont enregistré une croissance de 23 p. 100. La
recherche et le développement représentent un moyen essentiel de passer
d'une économie axée sur les ressources a une économie ou l'on cherche a
répondre a la demande des consommateurs en matiere de services et de
produits. Ils sont indispensables a la compétitivité de toute nation a
1'échelle mondiale.

Le rdle du gouvernement évolue

1.59 Le Canada a pris conscience de cette évolution. C'est
pourquoi le gouvernement fédéral participe aux activités scientifiques
et technologiques en y investissant 7 milliards de dollars par année

6 milliards de dollars pour le soutien aux programmes et 1 milliard de
dollars pour les encouragements fiscaux. Les 6 milliards de dollars en
question représentent plus de 10 p. 100 du total des dépenses non
législatives du gouvernement.

1.60 Le gouvernement fédéral Jjoue un rdle de premier plan en
matiere de recherche et de développement au Canada. Les universités,
les provinces et le secteur privé comptent parmi ses partenaires dans



ce domaine. En 1993-1994, 1le gouvernement fédéral a dépensé 1,7
milliard de dollars pour la recherche et le développement dans plus de
150 laboratoires.

1.61 Les contributions fédérales a la recherche et au
développement sont utilisées a trois fins principales : créer de la
richesse, gérer certains risques et améliorer la qualité de vie, et
faire progresser la connaissance gréce a des recherches fondamentales.
La création de la richesse suppose, par exemple, la mise au point de
nouvelles technologies pour accroitre la compétitivité de 1'économie
canadienne. La gestion de certalins risques et 1l'amélioration de 1la
qualité de vie impliquent des recherches a 1'appui des reglements dans
le domaine de l'environnement et de la santé, notamment ceux qui visent
la salubrité des aliments et des drogues, 1'établissement de normes
relatives aux toxines et 1l'évaluation et la gestion des risques, comme
les risques de radiation nucléaire. L'avancement de la connaissance
comporte des recherches fondamentales en sciences.

Les études passées et courantes préconisent toutes une approche
stratégique

1.62 Comme on l'explique en détail dans le chapitre 9, Sciences et
Technologie -- La gestion globale des activités fédérales dans le
domaine des sciences et de 1la technologie, 11 y a une trentaine
d'rannées que le gouvernement et la communauté scientifique
reconnaissent la nécessité d'accroitre constamment 1'appui du
gouvernement fédéral a la recherche et au développement. En 1963, 1la
Commission royale d'enquéte sur l'organisation du gouvernement
(Commission Glassco) a signalé que le mécanisme consultatif en matiere
de politique scientifigque n'avait pas été efficace et qu'il n'avait pas
fonctionné comme prévu. Dans les années 70, le Comité spécial du Sénat
sur la politique scientifique (Comité Lamontagne) a recommandé gu'un
organisme de coordination central soit mis sur pied et dque les
investissements dans la recherche scientifique se fassent suivant les
priorités nationales.

1.63 Plus tot cette année, le Conseil consultatif national des
sciences et de la technologie a recommandé que le gouvernement geére ses
investissements dans 1les sciences et la technologie comme s'il
s'agissait d'un actif stratégique distinct. Il a semblé au Conseilil que
les décisions concernant le budget reflétaient la tendance historique a
reconduire le budget plutdét gu'une gestion stratégique d'un actif
national. I1 a semblé également au Conseilil que le gouvernement ne
disposalit pas des compétences luil permettant de répartir les ressources
en sciences et en technologie d'une maniére quili refléte ses grands
objectifs.

Les problémes a l'étape de la mise en oeuvre

1.64 Avec tout ce quili s'est fait depuis 30 ans pour orienter et
pour rationaliser 1la gestion des sciences et de la technologie, il
serait, selon le Bureau, raisonnable de s'attendre gque le gouvernement
ait une bonne idée des résultats escomptés et qu'il oriente ses efforts
de maniere a obtenir un rendement maximal. Malheureusement, comme



1'indique le chapitre 9, ce n'est pas le cas.

1.65 La répartition actuelle des fonds entre les divers secteurs
est plus fortuite que fondée sur une stratégie bien formulée. Le
mangue d'orientation a 1'échelle du gouvernement contribue a un
phénoméne semblable dans les ministéres et organismes. L'absence de
lignes directrices et de critéres de portée gouvernementale a amené les
ministéres a participer a des activités qu'ils devraient mettre en
question. De plus, les résultats attendus des programmes de sciences
et de technologie sont définis de facon tellement générale qu'ils ne
créent pas un sentiment d'urgence chez les personnes chargées de 1la
recherche et du développement.

Les orientations futures

1.66 Le temps presse. Les travaux du Bureau semblent indiquer
gu'une stratégie nationale efficace et plus ciblée en matiere de
sciences et de technologie est essentielle a la survie et a la
croissance dans 1'environnement technologique d'aujourd'hui. Dans le
budget de 1994, le gouvernement a annoncé un examen approfondi des
sciences et de la technologie. Les parlementaires pourraient faire
beaucoup pour gqu'une stratégie canadienne naisse des propositions qui
seront déposées par le ministre de 1'Industrie. Les comités
parlementaires pourraient vouloilr faire en sorte que ces propositions
aboutissent a une stratégie dans le domaine des sciences et de 1la
technologie qui soit orientée sur les résultats, dont les priorités
soient énoncées clairement et quil repose sur une orientation cohérente
pour susciter un effort concerté a 1l'échelle du gouvernement.

Des solutions intelligentes pour la gestion des compétences fédérales
et provinciales qui se chevauchent

Les chevauchements de compétences sont inévitables

1.67 La marge de manoeuvre financiére réduite a tous les paliers
de gouvernement a attiré 1l'attention sur la nécessité de gérer les
compétences qui se chevauchent, que ce soit au niveau fédéral,
provincial, territorial, régional ou municipal. Partout au pays, on
reconnait de plus en plus que 1les contribuables veulent un service
efficient et efficace, peu importe le palier de gouvernement qui offre
le service.

1.68 La Lol constitutionnelle divise 1les pouvoirs entre les
administrations fédérale et provinciales au Canada. Apreés la Seconde
Guerre mondiale, les deux paliers de gouvernement ont grandi en taille
et en complexité. De nouveaux secteurs d'activité sont apparus, comme
1'environnement, et des entrecroisements de compétences se sont
développés dans presque tous les secteurs. Le chapitre 6, Etude des
principaux programmes soclaux fédéraux, i1llustre 1'étendue actuelle de
ces entrecroisements dans les programmes sociaux que les Canadiens
recoivent des gouvernements.

1.69 Il serait naif de laisser entendre que le chevauchement des
compétences peut étre évité dans un Etat fédéral moderne. A mon avis,



il n'est ni faisable ni souhaitable d'éliminer tous les chevauchements
entre les divers paliers de gouvernement. L'ampleur et la complexité
d'un gouvernement moderne ne permettent plus une division claire des
pouvoirs. De plus, chevauchement ne veut pas nécessalrement dire
gaspillage ou double emploi. En fait, la participation d'au moins deux
paliers de gouvernement peut équilibrer 1les pouvoirs et donner
naissance a un consensus plus large pour la formulation des politigues.
La sécurité publique est un exemple de la collaboration gquli peut
exister entre les paliers fédéral, provinciaux, territoriaux, réglionaux
et municipaux.

1.70 Toutefols, la marge de manoeuvre financiéere réduite, entre
autres facteurs, exige que l'on essaie d'éviter les chevauchements qui
entrainent des colits administratifs inutiles et un fardeau
réglementaire indu pour le secteur privé et pour d'autres clients.
Lorsgu'il vérifie les secteurs d'activité ou 11 y a chevauchement des
compétences, le Bureau s'attend que les Dbureaucrates gérent ces
secteurs intelligemment, en veillant a ce que 1l'intérét public passe en
premier et a ce que les pratiques non efficientes soient corrigées.

Des problémes ont été décelés

1.71 Au cours des 20 dernieres années, un certain nombre d'études
ont documenté le besoin d'améliorer la gestion des programmes fédéraux-
provinciaux. Déja en 1937, la Commission Rowell-Sirois devait, aux

termes de son mandat, déterminer si [traduction] « le chevauchement et
le double emploi des services, comme ceux qui sont offerts par le "
Dominion " et les gouvernements provinciaux dans certains secteurs
d'activités, font augmenter les dépenses des gouvernements >». Plus
récemment, 1'examen fédéral-provincial de 1978 et, en 1984, le Groupe
de travaill chargé de 1'examen des programmes ont cherché des moyens de
rationaliser les programmes.

1.72 Dans le cadre de nos vérifications de questions comme la
protection de 1'environnement, la salubrité des aliments et 1la
manutention des produits radioactifs, nous avons découvert des cas de
chevauchement. Nous avons formulé quelgques observations préliminaires

fondées sur ces cas. Nous avons indiqué qu'on ne savalt pas clairement
a qui, soit du gouvernement fédéral, soit du gouvernement provincial,
11 incombait de rendre des comptes, que les rbles n'étaient pas
clairement définis, que les reéglements se chevauchaient, que 1'échange
d'information entre les paliers de gouvernement n'était pas adéguat et
qu'il fallait accroitre 1la collaboration pour 1la prestation des
programmes connexes. Par exemple, dans le chapitre 26, Les reglements
sur les pétes et papiers, du Rapport de 1993, nous avons signalé qgu'au
moment ou les reéeglements fédéraux sur les pates et papiers étailent
adoptés, quatre provinces, le Québec, 1'Ontario, 1'Alberta et 1la
Colombie-Britannigque, proposailent des reéglements semblables ou plus
rigoureux. Les entreprises et les provinces ont demandé un seul
systéme d'administration et d'inspection de maniere a réduire ce qu'il
en coliterait aux entreprises pour se conformer aux reglements.

1.73 Dans le présent rapport, deux chapitres en particulier
portent sur le chevauchement des compétences dans le secteur de la



sécurité publique. Le chapitre 13, Gestion par le gouvernement fédéral
du systeme d'assurance de la salubrité des aliments, fait état des
premiers progres réalisés dans la gestion des pouvoirs qui se
chevauchent ainsi que des véritables difficultés qui se poseront. Les
inspections des établissements de transformation des aliments sont
effectuées tant par le gouvernement fédéral que par les gouvernements
provinciaux, et ce, en vertu de leurs compétences et de leurs lois
respectives. Des ententes fédérales-provinciales ont été signées afin
de combler 1les lacunes et de réduire les doubles emplois dans les
inspections de certaines wusines. Les gouvernements conviennent
toutefois que d'autres gains en efficience sont possibles. Les progres
ont été limités par les différences entre les normes de salubrité des
aliments appliquées par les gouvernements fédéral et provinciaux. La
vérification falit ressortir les avantages que pourrait offrir la mise
en oeuvre du systéme canadien d'inspection des aliments. Il s'agit
d'un nouveau systéme visant a rationaliser les activités d'inspection
et a harmoniser les normes de salubrité des aliments.

1.74 Le chapitre 15, La Commission de contrdle de 1'énergie
atomique -- Organisme canadien de réglementation nucléaire, montre la
complexité de la compétence conjointe que le gouvernement fédéral et
les gouvernements provinciaux exercent sur le transport des produits
dangereux, 1l'exploitation miniere de 1l'uranium, 1'environnement et

l'hygiéne et la sécurité du travail. Les efforts de collaboration des
deux paliers de gouvernement ont contribué a la sécurité publique et
permis d'éviter un désastre nucléaire majeur. Dans le cadre de ce
processus réglementaire conjoint, la Commission de contrbéle de
l'énergie atomique agit comme organisme responsable alors que les
autres intervenants y apportent leurs compétences respectives. Méme si

la Commission tente de les éviter, 11 y a tout de méme des doubles
emplois et des chevauchements dans la réglementation et des lacunes
dans la protection réglementaire. Selon le Bureau, la difficulté, pour
tous les intervenants, est de rationaliser 1les ententes afin
d'accroitre 1l'efficience et de permettre 1la collaboration tout en
continuant a protéger le public.

Des solutions administratives rentables et pratiques sont possibles

1.75 Dans les secteurs de chevauchement dont le Bureau a pris
connaissance, les ententes d'équivalence et les protocoles de
délégation administrative semblent constituer des modeéles qui aident a
la gestion des programmes multijuridictionnels complexes. Par exemple,
aux termes d'une entente d'éguivalence, un ministre fédéral et son
homologue provincial conviennent que des lois provinciales en vigueur
sont équivalentes aux lois fédérales. Le cas échéant, la loi fédérale
ne s'appliquerait pas dans cette province. Dans le cas d'un protocole
de délégation administrative, les fonctions de programme guli relévent
constitutionnellement d'un palier de gouvernement sont déléguées a un
autre palier avec des responsabilités paralleles ou semblables de
maniere a créer un systéme unique plutdt que deux systémes paralleles.
La délégation peut se faire du palier fédéral au palier provincial ou
dans le sens contraire. Ainsi, la responsabilité et 1l'autorité d'un
palier de gouvernement sont déléguées a un autre palier pour dgue ce
dernier travaille au nom du premier. Des normes sont convenues, des



ententes redditionnelles claires sont conclues et l'efficience est
accrue dans 1'intérét des parties -- clients comme contribuables.

1.76 Un chapitre du Rapport de 1992, Le service de police
provincial et municipal, donne un bon exemple de protocole de ce genre.
Gréce a des ententes contractuelles qui évoluent depuis des décennies,
la GRC assure des services de police provinciaux, territoriaux et
municipaux dans huit provinces (toutes, sauf 1'Ontario et le Québec),
dans les deux territoires et dans 191 municipalités. Aux termes des
ententes contractuelles, le gouvernement fédéral recouvre le colt des
services assurés par la GRC auprés des provinces et des municipalités.
Ce partenariat, qui a résisté au temps, a procuré a toutes les parties
d'importants avantages.

1.77 Les cas examinés par le Bureau montrent qu'il est
habituellement possible de trouver des solutions administratives
concretes et pratiques a l'intérieur du cadre constitutionnel existant.

Il serait naif de supposer que, dans la réalité, 1l n'y aura jamals de
conflit au sein des gouvernements et entre ceux-ci; accroitre 1la
collaboration et 1'engagement de tous les partenalires posera un
probléeme complexe et stimulant. Toutefois, je crols que la marge de
manoeuvre financiere réduite a tous les paliers de gouvernement
continuera d'exercer des pressions sur ces derniers pour qu'ils
trouvent des solutions administratives pratiques dans 1'intérét de tous
les contribuables canadiens.

1.78 Le gouvernement s'est engagé a rédulre si possible les
chevauchements et les doubles emplois inutiles des programmes fédéraux-
provinciaux. Le ministre des Affaires intergouvernementales a recu le
mandat de réduire les doubles emplois et les chevauchements entre les
deux paliers de gouvernement. En juillet 1994, les premiers ministres
ont commencé a signer des ententes visant a harmoniser les reglements
applicables a des secteurs comme 1'évaluation environnementale et
l'inspection des aliments. Le Bureau appuie 1'engagement du
gouvernement et estime qu'avec la collaboration et 1'engagement de tous
les partenaires, la prestation conjointe des programmes fédéraux-
provinciaux peut vraiment étre efficiente. Le Bureau examinera des
moyens d'établir des relations avec ses homologues provinciaux afin que
la gestion des programmes fédéraux et provinciaux gqui se chevauchent
puisse étre vérifiée simultanément.

Mise a jour sur une question épineuse

1.79 Dans le chapitre 1 du rapport de l'an passé, j'ai dressé la
liste de six questions épineuses qui défiaient le statu quo et qui,
dans bien des cas, restreignaient le réle du Parlement et 1'empéchaient
d'exercer son rble traditionnel de contrbleur de la bourse publigue.
Au nombre des mesures quili devalient permettre de régler ces questions
figuraient les suivantes

. la collaboration interministérielle -— encourager les
ministéres a travailler de palr pour offrir des services qui dépassent
les frontiéres ministérielles (question d'intérét continu qui sera
reprise dans des rapports futurs);



. la réforme de la fonction publique -- procéder a des réformes
administratives et a la réforme de 1la fonction publigque (gquestion
d'intérét continu, comme nous 1'expliquons plus loin);

. la participation des parlementaires au processus budgétaire -
- concilier les conventions parlementaires avec la nécessité
d'impliquer le Parlement dans le processus budgétaire (le gouvernement
a déja pris certaines mesures) ;

. les rapports d'intendance -- encourager les ministéres a
soumettre des rapports d'intendance au Parlement (une question
d'intérét continu dont traite le chapitre 7, Rapports des ministeéeres
sur les activités sectorielles);

. la fonction de contrdleur -- enraciner 1la fonction de
contrbdleur dans le gouvernement (question d'intérét continu) ;

. l'information sur les résultats -- faire en sorte que les
évaluations de programme fassent état des résultats des dépenses
importantes (question d'intérét continu quil sera reprise dans des
rapports futurs).

Chaque année, le Bureau indiquera, dans le chapitre 1 de son rapport,
ce que le gouvernement aura fait pour faire avancer ces questions. Le
chapitre 1 de cette année porte sur le renouveau de 1la fonction
publique.

La nécessité continue de renouveler la fonction publique
1.80 Il v a trois ans que Jje fais ressortir chaque année la

nécessité de renouveler la fonction publique, et ce sujet reste
primordial.

1.81 Une importante initiative de renouvellement de la fonction
publique a ¢été lancée, 11 v a cing ans, sous le titre de Fonction
publique 2000 (FP 2000). Fait révélateur, des études réalisées par

deux comités parlementaires ont montré que l'on s'entendait
généralement sur la nécessité d'apporter des changements fondamentaux a
la gestion de la fonction publique. Elles ont aussi fait état des
appuls solides que suscitaient les objectifs et les idées maitresses de
l'initiative.

1.82 Aujourd'hui, sous la direction d'un nouveau gouvernement, FP
2000 a été intégrée dans un projet plus vaste que 1l'on appelle parfois
projet de renouvellement du gouvernement. Ce projet de renouvellement
comporte l'examen d'un ensemble de politigques concernant notamment des
secteurs comme la sécurité sociale, les sciences et la technologie, la
défense, la politique extérieure et l'aide au développement
international. Il comprend aussi un examen systématique de tous les
programmes, organismes et activités du gouvernement fédéral dont
l'objet est de faire en sorte que les ressources réduites du
gouvernement soient affectées aux besoins les plus pressants. De plus,
le renouvellement du gouvernement prévoit des projets qui permettront



draméliorer 1l'efficience du systeme fédéral gradce a des ententes entre
le fédéral et les gouvernements provinciaux et territoriaux en vue
d'aligner les rdles et les responsabilités a 1l'égard de la prestation
des programmes et des services.

1.83 Je croils que les Canadiens pourraient bénéficier grandement
des changements quli pourraient résulter de cette vaste initiative de
renouvellement du gouvernement. I1 faut des programmes plus abordables
et plus rentables, et des systémes de prestation gui optimisent
l'argent des contribuables canadiens -- qui éliminent les doubles
emplois et qui harmonisent au besoin les efforts du fédéral et des
provinces -- si1 1l'on veut surmonter les difficultés financieéeres
auxquelles les Canadiens font face et accrolitre la crédibilité du
gouvernement.

1.84 En cette période difficile, il est tout aussi important
d'inculquer 1les valeurs et les principes de gestion qui sont au coeur
du renouvellement de la fonction publique que de régler les problémes
que FP 2000 était censée régler -- moderniser les systémes et les
méthodes de gestion de la fonction publique, donner plus de latitude
aux gestionnaires, réduire les frais généraux, rehausser la qualité et
l'adaptabilité des fonctionnalires et instaurer une culture axée sur les
résultats et les clients.

1.85 Comme je l'ai mentionné 1l'an dernier, la meilleure facon de
faire avancer ces objectifs -- objectifs que le gouvernement continue
d'endosser -- est d'intégrer la réforme de la fonction publigue a

hY

l'ensemble du programme stratégique et financier du gouvernement et a
sa vision du rb6le futur de la fonction publique.

Le Parlement doit étre mis au courant des résultats obtenus

1.86 Dans mon rapport de 1992, et de nouveau dans celui de 1993,
j'ai souligné 1'importance d'un rapport annuel sur 1'avancement du
projet de renouvellement de la fonction publigue. Je crois, en effet,

gqu'il faut faire des évaluations périodiques afin de déterminer si les
objectifs précis de la réforme sont atteints, de dégager les lecons
apprises et de mieux faire ressortir les nouvelles orientations. De
plus, le Parlement doit disposer d'un outil lul permettant d'évaluer
systématiquement si les résultats sont atteints, de maniere a influer

sur la nature, l'orientation et le rythme du changement et a garantir
gqu'il profite véritablement aux Canadiens.

1.87 Dans le Livre blanc sur le renouvellement de 1la fonction
publique du Canada, publié en décembre 1990, on demandait au greffier
du Conseil privé (qui est le chef de la fonction publigue) de présenter
au premier ministre un rapport annuel « sur 1'état de 1la fonction
publique en général, et pendant les cing prochaines années, sur la mise
en oeuvre de Fonction publique 2000 en particulier »>». Depuis, la Loi
sur la réforme de la fonction publique a été adoptée. Elle exige un
rapport annuel sur la situation de la fonction publigque et le dépdt de
ce rapport au Parlement. Toutefois, la Loi n'exige pas précisément de
rapport sur 1'avancement du projet de renouvellement.



1.88 Lorsque le premier rapport du chef de la fonction publique a
été présenté, Jj'al 1indiqué gque pour étre utiles au Parlement, les
rapports ultérieurs devraient mettre 1l'accent sur les résultats plutdt
que sur les activités. Méme si le deuxieme rapport, quil a été publié
au printemps de 1994, traite de 1'avancement du projet de
renouvellement, a mon avis, 11 est décevant parce gque la mesure dans
laquelle il examine systématiquement les résultats obtenus et les
répercussions de cet important projet est limitée.

1.89 Nous avons un long passé de tentatives de réforme avortées;
11 faut faire une percée. I1 faudra pour cela un leadership central
soutenu -- tant politigque que bureaucratique. De plus, 11 faut un
rapport régulier et présenté en temps opportun -- un rapport gui soit

fondé sur une évaluation plus systématique des progreés réalisés par
rapport aux objectifs de renouvellement du gouvernement et qui présente
les principaux résultats aux parlementaires et, plus généralement, aux
Canadiens. Un tel rapport faciliterait la tenue d'un débat productif
sur les questions et les préoccupations, multipliant ainsi les chances
de succes du renouvellement.

1.90 A mon avis, dans le rapport gqu'il soumet au premier ministre,
le chef de la fonction publique doit faire un meilleur compte rendu sur
sa responsabilité d'intendance a l'égard du maintien de la vitalité et
de l'amélioration de la productivité de la fonction publigue. I1 doit
fournir au Parlement 1'information dont ce dernier a besoin pour
s'acquitter de ses responsabilités de contrdle connexes.

Organismes de service spéciaux : Une étude de cas du renouvellement
administratif

1.91 Annoncés pour la premiere fois en 1989, les organismes de
service spéciaux (0SS) permettent 1l'essai d'une nouvelle facon de
structurer le gouvernement grdce a des ententes organisationnelles
taillées sur mesure pour des organismes précis. Les ententes visent

. a libérer les gestionnaires des 0SS des regles
gouvernementales d'application générale qui font obstacle a la gestion
productive;

. a leur permettre de développer une culture et une approche
différentes pour les affaires du gouvernement;

. a encourager 1l'obtention de meilleurs résultats a moindre
colt.

1.92 Au début de 1993, le secrétaire du Conseil du Trésor et moi
avons convenu qu'il était temps de faire le point sur les O0SS. Nous
avons décidé de créer un groupe directeur mixte des secteurs privé et
public auquel participeraient directement des fonctionnaires
responsables du projet et des employés de mon Bureau et de lui confier
la direction d'une étude réalisée en coopération. En mai 1994, le
groupe directeur a adhéré aux conclusions et aux recommandations
reproduites a titre d'annexe E du présent rapport. Le rapport du
groupe directeur a été transmis officiellement au secrétaire du Conseil



du Trésor et a moi-méme en aolt 1994.

1.93 Le groupe directeur a conclu que les organismes de service
spéciaux pourralent contribuer a un meilleur gouvernement, et ce, a un
moindre cofit, si ses recommandations en sept points étaient adoptées.

1.94 Les résultats obtenus jusqgu'a maintenant par les organismes
de service spéciaux sont, a mon avis, décevants. Malgré 1'enthousiasme
que la création de ces organismes a suscité au début et 1l'accent mis
sur le service, le gouvernement ne peut démontrer qu'ils procurent des
avantages durables aux contribuables. Ces organismes ne semblent pas
assez bien structurés pour faire une différence a long terme. Je crois
que le défi est de se servir des expériences passées pour améliorer le
rendement futur. Les recommandations du groupe directeur sont
exhaustives et constructives. Pour qu'elles soient mises en oeuvre en
bloc, 11 faudra beaucoup de volonté politique, 1l'appui des autres
intéressés, vy compris le Parlement, étant essentiel. Comme pour
d'autres aspects du renouvellement, 1la nature et 1'envergure de
l'intérét, des critiques et de l'appui du Parlement auront une
incidence marquée sur les conséquences.

Evénements importants ayant une incidence sur le Bureau

1.95 Le Bureau lui-méme n'est pas a l'abri de 1l'innovation et du
changement. Au cours de l'année, 11 s'est produit deux événements qui
auront une incidence considérable et positive sur les travaux du Bureau
et sur le service fourni au Parlement. Premierement, la Loi sur le
vérificateur général a été modifiée afin de permettre au Bureau de
publier trois rapports supplémentaires chague année. Deuxieémement, on
a proposé la création d'un poste de commissaire a 1'environnement et au
développement durable.

Réponse aux changements apportés a la Loi sur le vérificateur général

Trois rapports de plus

1.96 Le 23 juin 1994, le projet de loi C-207 modifiant la Loi sur
le vérificateur général a recu la sanction rovale et marquait le début
d'une ére nouvelle pour le Bureau. En vertu des modifications, le

Bureau continuera a publier un rapport annuel avant la fin de 1'année,
mais 11 pourra désormais publier Jjusqu'a trols autres rapports par
année.

1.97 Il v a déja quelques années que le Bureau craint, en publiant
un seul rapport par année, de ne pas appuyer le Parlement au moment le
plus opportun. Ce point de +vue ¢était partagé par plusieurs
parlementaires, dont le député Jean-Robert Gauthier qui a présenté le
projet de loi C-207. En qualité d'ancien président du Comité des

comptes publics, M. Gauthier savait trés bien que la présentation de
rapports périodiques pouvait améliorer considérablement le service dgue
nous assurons au Parlement. Au lieu d'un rapport annuel d'environ 30
chapitres et 600 pages, trois ou quatre rapports d'environ huit
chapitres chacun permettront au Parlement, aux ministres et aux
fonctionnaires d'analyser et d'intégrer les recommandations du Bureau a



des moments plus propices et d'y donner suite plus rapidement.

1.98 Je suils convalincu que la présentation, trois ou quatre fois
par année, de rapports moins volumineux et plus actuels accroitra
sensiblement l'efficacité de notre appul au Parlement. Maintenant que
la Loi sur le vérificateur général accorde au Bureau le pouvoir
discrétionnaire de publier les résultats de ses vérifications jusqgu'a
quatre fois par année, j'al promis au Comité des comptes publics que
nous adopterons un calendrier de publication gqui tiendra compte des
travaux du Parlement et des vues des députés. Lorsque le Bureau aura
terminé ses consultations, 11 indiquera dans son rapport annuel les
dates auxquelles 11 entend publier 1les rapports supplémentaires de
1l'année suivante. Nul doute qu'il pourrait se produire des événements
imprévus gul nécessiterailient la modification de ce calendrier.

1.99 Je suls trés heureux de la confiance accordée a mon Bureau et
je m'engage a en tirer parti pour maximiser mon appul au Parlement.

Le commissaire a l'environnement et au développement durable

1.100En mai 1994, le Comité de 1'environnement et du développement
durable a recommandé la création d'un poste de commissalre a
1'environnement et au développement durable. Les fonctions
recommandées pour ce poste sont assez vastes. L'une des principales
fonctions comporterait 1'évaluation indépendante de 1'ensemble des
politiques, des lois, des reéeglements, des programmes et des lignes
directrices du gouvernement fédéral en vue d'en déterminer la
compatibilité avec le concept du développement durable. Le Comité a
recommandé que le commissaire fasse rapport au Parlement au moins une
fois par année.

1.101Lorsque je me suls adressé au Comité en mars 1994, Jj'ai tenu a
dire que le Bureau contribuera a la protection et a l'assainissement de
1l'environnement grice a ses vérifications. Anticipant une proposition
en ce sens, Jj'al aussi expligqué au Comité gqu'a mon avis, Ila
responsabilité de questions comme 1'examen des politiques et
l'arbitrage de différends de nature environnementale pourrait menacer
1'indépendance, 1l'objectivité et la crédibilité traditionnelles du

Bureau. Au Canada, comme dans beaucoup d'autres pays, 11 est
généralement reconnu que les vérificateurs législatifs doivent éviter
de commenter le pour et le contre d'une politique donnée. D'autres

témoins qui comparaissaient devant le Comité ont aussi appuyé la
séparation entre 1'examen des politiques et la vérification. Le Comité
a reconnu qu'il s'agissait de deux rdles distincts et confirmé la
valeur du rdle joué par le Bureau. Il a conclu que la Loi sur le
vérificateur général devrailt étre modifiée de maniere a mandater
explicitement le Bureau pour la vérification des questions liées a
1l'environnement et au développement durable.

1.102Dans la mesure oU nos ressources nous le permettront, nous
continuerons de vérifier les questions liées a 1'environnement et au
développement durable. Nous continuerons a fournir au Parlement de
l'information sur les résultats de nos travaux afin d'aider ce dernier
a exiger, au nom de tous les Canadiens, que le gouvernement lul rende



compte de ses responsabilités d'intendance a 1'égard de
1'environnement.

Conclusion
Engagement de tous les paliers a servir l'intérét public

1.103Lorsque le Bureau vérifie des ministéres dans une perspective
critique, 1l poursuit un objectif sous-jacent. Les gouvernements sont
trés souvent de grosses organisations complexes a tous égards. Il se
peut fort bien que beaucoup de choses ne fonctionnent pas, qu'il y ait
des pannes, des problémes, des échecs et des défaillances. Les
changements de plus en plus rapides dans la société, les nouvelles
technologies, les nouvelles normes culturelles et les attentes peuvent
rendre les services gouvernementaux désuets, insuffisants ou inutiles.
Bref, i1l vy aura toujours des problemes et des secteurs qui
nécessiteront l'attention des gouvernements.

1.104L'un de nos objectifs est de cerner ces problemes pour gu'ils
soient résolus avant qu'ils colitent trop cher. La plupart des
problemes que nous décelons peuvent étre réglés, méme si certains se
sont révélés épineux. Le Bureau va plus loin : il fait des
recommandations en signalant la direction que les améliorations
pourraient prendre. Si un médecin veut que son patient prenne du
mieux, 1l doit 1luili dire quoi faire. Bon nombre des problémes que le
Bureau a soulevés dans le passé ont ¢été résolus, malis nous devons
continuer a travailler a ceux gul restent.

1.105Le fil conducteur de ce chapitre et de tout le rapport tient a la
nécessité d'obtenir un plein engagement et la collaboration de tous les
paliers de gouvernement a 1'égard des i1nnovations congues pour
améliorer le fonctionnement du gouvernement. Le plein engagement
constitue 1'élément essentiel qui nous aidera a équilibrer stabilité et
innovation et qui nous permettra de sauvegarder 1'essence de nos
institutions nationales.

Faire l'équilibre entre la stabilité et l'innovation

1.106I1 est clair que le Canada doit s'efforcer de faire 1'équilibre
entre le besoin de stabilité et de prévisibilité et les forces du

changement et de 1'adaptation. Les réalités nationales et planétaires
nous obligent a considérer ce quil est abordable et ce qui est durable
le changement est inévitable. I1 faut gérer le changement, agir avec

justice et équité et tenir compte des divers besoins de la population.
Et c'est au Parlement qu'il appartient d'orienter 1les changements
voulus grédce a une analyse rigoureuse des résultats et des colits

hY

connexes a long et a court terme.

1.107Les gouvernements doivent reconnaitre 1les changements sociaux,
économiques et environnementaux; 1ls doivent régler les questions comme
la création d'emplois, les soins de santé pour une population
vieillissante, les initiatives wvisant a maintenir et a améliorer la
productivité nationale, la transition vers une économie fondée sur le
savolr, la préservation de notre patrimoine naturel et 1'incidence d'un



programme donné sur les autres. Je reconnais que la liste est longue
et que les problémes sont difficiles. Mais je crois que le Canada est
capable de relever des défis de taille. Nous 1l'avons déja fait, nous
pouvons le faire encore. Le Canada peut demeurer 1l'un des endroits au
monde ou il fait le mieux vivre.

1.108En mai 1994, le Programme des Nations Unies pour le développement
a classé le Canada comme le pays ou 11 fait le mieux vivre sur le plan
du développement humain. Le Canada a été comparé a 173 pays pour ce
qui est du revenu moyen, de 1l'espérance de vie et du niveau de
scolarisation. Je crois que nos institutions nationales contribuent
beaucoup a cette qualité de vie. Le Bureau s'engage a ailder les
Canadiens a préserver 1l'essence de ces institutions. I1 s'engage a
promouvoir, dans 1'exécution du mandat que lui a confié le Parlement,
une administration gouvernementale responsable, honnéte et productive.

1.109A mon avis, 11 est important de ne pas étre naifs a 1l'égard des
difficultés qui nous attendent. Mais 1l n'est pas naif d'avoir une
vision des institutions nationales du Canada -- une vision fondée non
seulement sur 1'expérience collective et 1'engagement du Parlement, du
gouvernement et des fonctionnaires, mais aussi sur les espoirs et les
réves des Canadiens, jeunes et vieux.
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Points saillants

2.1 Les ministeres prennent des mesures pour combler les lacunes
relevées, mais les progres sont lents dans certains secteurs.

2.2 Vérification de la sécurité de 1'information - Les ministeéres
et les organismes d'encadrement ont réalisé d'importants progreées dans
la mise en place des infrastructures de sécurité. Toutefois, les

progres ont été lents a plusieurs autres égards, notamment la formation
courante en matieére de sécurité, 1l'évaluation des risques et des
menaces ainsi que les examens de sécurité.

2.3 Paiements versés aux employés en vertu de la Politique sur le
réaménagement des effectifs - Le Secrétariat du Conseil du Trésor a
fait des progrés importants au plan de l'analyse de la problématigque et
de la conception des outils requis pour améliorer la gestion de la
directive. Toutefoils, ces mesures ne sont pas suffisantes pour
s'assurer que les ministeres gerent le réaménagement des effectifs de
facon efficace, de méme que les dispositions relatives aux paliements
forfaitaires.



2.4 Recherche et sauvetage - Les ministéres ont donné suite a
certaines de nos recommandations. Toutefois, 1ils n'ont rien fait a
1'égard de nombre d'entre elles, principalement parce qu'ils estiment
en faire déja assez.

2.5 Les préts consentis aux Etats souverains - Le ministére des
Finances ne croit pas qu'il faille évaluer annuellement les risques et
les cofits liés aux préts consentis a des Etats souverains donnés (19,1
milliards de dollars au 31 mars 1994) et 11 n'a pas encore fourni au
Parlement de rapport annuel exhaustif sur les engagements financiers
internationaux du Canada.

2.6 L'Agence canadienne de développement international et les
bangues régionales de développement - On note des progres remarquables
qgquant a la surveillance que le Canada exerce sur les activités des
bangues régionales de développement. Chague banque a reconnu qu'il est
prioritaire de changer la culture favorisant 1l'octroi de nouveaux préts
(mobilité de 1l'argent) plutdt gque la gestion efficace des projets
existants. Nous encourageons 1'ACDI a envisager la présentation aux
parlementaires de rapports périodiques sur les résultats de la
participation financiere du Canada a ces bandgues.

2.7 Le ministére de 1'Energie, des Mines et des Ressources -- Les
mégaprojets énergétiques - Le Ministere a fait des progres dans la mise
en oeuvre de nos recommandations, mais il devrait presser davantage le
pas pour planifier 1les évaluations des mégaprojets énergétiques
d'Hibernia et de l'usine de valorisation biprovinciale.

2.8 Le ministére de la Défense nationale - La Réserve des Forces
canadiennes - Les suites données a nos recommandations on été variées,
mais limitées pour la plupart. Le Ministére doit continuer d'améliorer
la reddition des comptes sur le rendement de la Réserve tant au sein du
Ministére qu'au Parlement.

2.9 Travaux publics et Services gouvernementaux Canada -
Chapitres dans 1les Rapports de 1987, 1988, 1989 et 1991 - On a
entrepris maintes initiatives pour améliorer les opérations, mais
nombre d'entre elles n'ont pas encore été pleinement mises en oeuvre
afin de tirer parti d'avantages potentiels quil représentent des
millions de dollars par année.

Introduction

2.10 Les ministeres prennent des mesures pour combler les lacunes
relevées dans nos rapports précédents, mails les progrés sont lents dans
certains secteurs. Il est souhaitable que les ministéres agissent
rapidement pour falre en sorte que les fonds soient utilisés de 1la
facon la plus efficiente et la plus efficace possible.

2.11 Les observations et les recommandations formulées dans notre
rapport annuel font généralement 1'objet d'un suivi dont on fait état
deux ans apreés la publication du chapitre initial. Cette année, deux
suivis sont a 1l'origine de chapitres distincts, et trois ont été



reportés. De plus, un chapitre fait 1l'objet d'un suivi partiel et un
autre ne nécessite pas de suilvi.

2.12 Le chapitre de 1990 « Le ministere de 1'Agriculture -
Programmes de sécurité du revenu agricole » fait 1l'objet d'un suivi
dans le chapitre 14 « Agriculture et Agro-alimentaire Canada - La

protection du revenu agricole ».

2.13 Le suivi du chapitre de 1992 « L'information destinée au
Parlement - Rapports des ministéres » est inclus dans le chapitre 7
« Rapports des ministéres sur les activités sectorielles ».

2.14 Le suivi du chapitre de 1992 « Le changement et le contrdle
au sein du gouvernement fédéral » a été reporté a 1995 de maniéere dque
les changements proposés pour 1994, comme le nouveau cadre de contrdle,

puissent étre inclus dans les travaux de suivi.

2.15 Le chapitre de 1992 « Emploi et Immigration Canada - Emploi -
La surveillance du rendement par rapport aux attentes » de méme que le
chapitre de 1993 « La stratégie canadienne de développement économigue
des autochtones », fera l'objet d'un suivi en 1995.

2.16 Le suivi du chapitre de 1992 <« Le ministere du Revenu
national, Impdt - Réglement des différends concernant les cotisations
d'impdt sur le revenu » a été reporté a 1995, de maniere a pouvoir étre
réalisé en méme temps que le suivi d'un sujet connexe qui a été traité

dans les « Autres observations de vérification » du rapport de 1993.

2.17 Le suivi du chapitre de 1992 « La protection civile au
gouvernement fédéral », 1inclus dans 1le présent chapitre, porte sur
1'état d'avancement du Plan national de soutien en cas de tremblement
de terre. Nous comptons faire un suivi des autres aspects examinés
dans ce chapitre a une date ultérieure.

2.18 Le chapitre de 1992 « L'organisation évolutive » étalit une
étude, pas une vérification. Les études ont pour objet de faire mieux
comprendre des questions importantes et complexes. La lumiéere qu'elles
jettent sur celles-ci peut nous servir, entre autres, dans le cadre de
vérifications ultérieures. Comme cette étude ne s'accompagnalt pas de
recommandations, aucun suivi formel n'est donc requis.

La vérification de la sécurité de l'information - 1990, chapitre 9
Contexte

2.19 En 1990, nous avions fait état de la gestion de la sécurité
de l'information dans 1l'administration fédérale d'aprés un échantillon
de 13 ministéres. En outre, nous avions évalué 1'encadrement que les
organismes centraux assurent aux ministéres. Nous avons retardé notre
examen de suivi afin de permettre aux vérificateurs internes de ces
ministéeres de procéder aux examens de sécurité qui, selon les exigences
de la Politique du gouvernement sur la sécurité, devalent étre terminés
en décembre 1993. Entre temps, 1'environnement des technologies de
l'information, qui évolue rapidement, attire de plus en plus
d'attention et d'efforts sur les questions de sécurité liées a ce



domaine. Dans le cadre de notre suilvi, nous avons examiné les mesures
prises par les ministéres témoins pour donner suilte a nos observations
au sujet de 1l'application de 1la Politigque du gouvernement sur la
sécurité. Par suite de 1la réorganisation du gouvernement en 1993,
notre échantillon s'est trouvé réduit a 11 ministeres : en effet, le
ministére des Communications a été fusionné avec d'autres ministeres,
et TImpdt et Douanes et Accise ont été réunis en un seul et méme
ministére, a savolr, Revenu Canada.

Conclusion

2.20 Nous avons constaté que tous les ministéres témoins, sauf un,
avalent donné suite aux exigences d'infrastructure fondamentale de 1la
Politique du gouvernement sur la sécurité. Ils avalient notamment
défini les responsabilités ministérielles en matiere de sécurité et
établi des politiques, des normes ainsi que des procédures a cet égard.
Toutefols, les progres ont été lents dans plusieurs secteurs de 1la
sécurité de 1'information, comme la formation courante, 1'évaluation
des menaces et des risques et les examens de la sécurité. Plusieurs
ministéres ont recensé les systémes essentiels a la réalisation de leur
mission et ils ont concu et mis a l'essal des plans de reconstitution
de ces systémes en cas de sinistre. Cependant, aucun n'a procédé a
l1'élaboration ni a la mise a l'essali de plans de secours officiels et
complets pour tous les systémes essentiels et ce, dans tous les
emplacements.

2.21 Depuis 1990, 1les organismes d'encadrement en matiere de
sécurité de l'information ont produit des normes et des guides clés
pour la sécurité de 1l'information et i1ls ont créé des possibilités de
formation. Ils ont également travaillé a élaborer des stratégies pour
répondre aux exigences, en matiere de sécurité, de systemes de
technologie de 1'information qui touchent toute 1'administration
fédérale, systemes qui évoluent rapidement. La Politique du
gouvernement sur la sécurité étailit en cours de révision pendant notre
vérification; la nouvelle version a été approuvée en Jjuin 1994.
Toutefois, 1les organismes d'encadrement doivent composer avec des
restrictions au chapitre des ressources, ce quili limite leur soutien a
la sécurité des technologies de 1l'information.

Observations

2.22 Le Secrétariat du Conseil du Trésor, la Gendarmerie royale du
Canada (GRC) et le Centre de la sécurité des télécommunications (CST)
sont des organismes d'encadrement en matiere de sécurité de
l'information. Ils ont mis en oeuvre de nouvelles politiques et de
nouvelles normes, créé des possibilités de formation et ©pris
d'importantes initiatives dans le domaine des stratégies de sécurité
pour l'avenir. Toutefois, d'aprés les responsables des ministéres que
nous avons rencontrés en entrevue, les organismes d'encadrement
semblent ne pas avoir les ressources nécessaires pour assurer un
leadership fort dans leurs secteurs d'activité respectifs. Les
organismes devraient déterminer, en fonction des risques, le niveau de
ressources qui leur est nécessaire pour appuyer adégquatement la
sécurité de l'information, entre autres les fonctions de surveillance,



la coordination centrale des organismes de sécurité, 1'évaluation des
produits et les examens indépendants de la sécurité. L'intégration
croissante des communications et de 1l'informatique a 1'échelle de
l'administration fédérale était cause de confusion entre les rdles du
CST et de la GRC. La nouvelle Politique sur la sécurité explique et
attribue les responsabilités en matiere de sécurité des technologies de
l'information parmi les divers organismes d'encadrement et d'autres
ministéres. Espérons que ces clarifications seront suffisantes.

2.23 Les ministéres ont fait de grands progrés pour ce qui est
d'établir l'infrastructure fondamentale de 1la sécurité, mais ils
doivent poursuivre leurs efforts en vue de la mise en oeuvre de 1la
Politique du gouvernement sur la sécurité. Tous les ministéres dque
nous avons visités (soit 11 ministéres), sauf un, ont instauré une
politique, des normes et des procédures de sécurité, y compris des
mesures de contrdle des wvirus et 1ls ont clairement défini les
responsabilités en matiére de sécurité. Six des 11 ministéres ont
également recensé les systémes essentiels a leur mission. Bien qu'il vy
ait eu quelques progreés, 1l reste encore beaucoup a faire en ce gqui a
trait aux activités de sécurité périodiques qui exigent plus de
ressources, comme la formation et les examens ainsi que 1'évaluation
globale des menaces et des risques. Cing ministéres ont mis au point
des plans de secours ou des plans de reprise des activités pour
certains systémes essentiels et ils en font l'essai afin de s'assurer
gque ces plans sont pleinement opérationnels et efficaces. Cependant,
aucun ministére n'a encore mis a l'essali des plans officiels et
complets pour tous les systémes essentiels et ce, dans tous les
emplacements.

Les paiements versés aux employés en vertu de la Politique sur le
réaménagement des effectifs - 1992, chapitre 7

Contexte

2.24 En 1992, nous faisions rapport sur la gestion des pailements
forfaitaires versés aux employés excédentaires qui, dans le cadre de
réaménagements d'effectifs, offraient de démissionner avant d'étre mis
en disponibilité. Ces pailiements étaient versés en vertu de la
politique sur le réaménagement des effectifs quli avait été en vigueur
jusqgu'au 15 décembre 1991.

2.25 Au terme de notre vérification, nous concluions gque la
disposition relative aux paiements forfaitaires availt été bien gérée
dans certaines situations alors que dans d'autres, elle ne l'avait pas
été de facon satisfaisante. La disposition relative aux paiements
forfaitaires servait de plus en plus a des fins non prévues par la
politique, notamment pour faciliter 1le renouvellement des effectifs,
régler des problémes de rendement ou encore récompenser des employés.

2.26 Parmi les principaux facteurs qul ont contribué a cette
érosion, nous soulevions d'importantes lacunes dans le cadre de gestion
du Secrétariat du Conseil du Trésor, ainsi que dans celui des
ministeres. Nous recommandions alors au Secrétariat d'améliorer son
cadre de gestion, notamment ses mécanismes de surveillance et de



contrdle, et de travailler avec les ministéres pour qgu'ils améliorent,
eux aussi, le leur. Nous 1lui recommandions par ailleurs de se
prononcer sur la nécessité d'élaborer d'autres politiques ou mécanismes
pour traiter certaines guestions de ressources humaines.

2.27 Au printemps de 1993, le Comité permanent des comptes publics
a tenu trois audiences portant sur notre vérification. Au cours de ces
audiences, le Secrétariat du Conseil du Trésor s'est engagé, en tant
qu'organisme ultimement responsable de la politique, a volir a
l'amélioration de la gestion des palements forfaitaires. Le Comité
permanent des comptes publics n'avait pas émis de recommandations lors
du déclenchement des élections fédérales d'octobre 1993.

2.28 La politique que nous avions examinée (maintenant nommée
directive) a été modifiée considérablement en décembre 1991

. La notion de réaménagement des effectifs a été élargie pour
inclure les cas de cession, de privatisation et de sous-traitance, ce
qui a augmenté le nombre de situations ou peuvent s'appliquer des
dispositions relatives a des paliements forfaitaires;

. Les ministeres doivent garantir aux fonctionnaires
excédentalires gu'une offre d'emplol raisonnable leur sera faite dans la
mesure ou 11 sont mobiles et peuvent étre réorientés au plan
professionnel, et dans la mesure ou 1ils collaborent pleinement. Un
employé excédentaire ne peut alors étre mis a pied que s'il refuse une
telle offre d'emploi;

. Un employé excédentaire bénéficie dorénavant d'une protection
salariale s'il est réaffecté a un poste de niveau inférieur et ce,
normalement, jusqu'a ce gu'll pulsse étre réaffecté a un poste de méme
niveau que celui qu'il occupait. Cette protection était auparavant
limitée a un an.

2.29 Au moment de la rédaction de ce rapport, la directive, partie
intégrante de la convention collective, faisait 1'objet de
consultations avec les syndicats dans le cadre d'un examen triennal.
La directive ne comporte plus de date d'expiliration et elle est réputée
en vigueur tant et aussi longtemps que 1'employeur et les syndicats
n'arrivent pas a un accord pour la modifier, ou tant que le
gouvernement ne légiféere pas pour y apporter des modifications.

2.30 Malgré ces changements, nous jugeons que les recommandations
gque nous avions formulées en 1992 gardent leur pertinence. La
nécessité de réduire les dépenses est un facteur qui prend de plus en
plus d'importance. On doit donc s'assurer dgque les réaménagements
d'effectifs qui peuvent en découler sont bien gérés et que l'on a
recours aux dispositions touchant les pailements forfaitaires a bon
escient.

Objectif et étendue

2.31 Notre objectif était de déterminer dans quelle mesure le
Secrétariat du Conseil du Trésor avait donné sulte a nos observations



et a nos recommandations.

2.32 Notre suilvi a comporté des discussions avec des représentants
du Secrétariat du Conseil du Trésor, de la Commission de la Fonction
publique et de certains ministeéres. I1 a comporté également 1'examen

de divers documents de travail et de rapports qui abordent la guestion
du réaménagement des effectifs, notamment ceux émanant du Secrétariat
du Conseil du Trésor.

Conclusion

2.33 Le Secrétariat du Conseil du Trésor a fait des progres
importants au plan de l'analyse de la problématique et de la conception
des outils requis pour améliorer la gestion de la directive par les
ministeéres. I1 a aussi adopté une approche plus globale et plus
stratégique du réaménagement des effectifs.

2.34 Bien que les mesures prises solent appropriées, nous sommes
d'avis gqu'elles ne sont pas suffisantes. Nous sommes particuliérement
préoccupés du peu d'information dont le Secrétariat dispose pour
obtenir 1l'assurance dque les ministéres gérent maintenant de facon
efficace les réaménagements d'effectifs et gqu'ils appligquent mieux les
dispositions touchant les paiements forfaitaires. En effet, Ile
Secrétariat n'a pas encore évalué la structure ni les procédés dont il
devra se doter pour sulvre efficacement la performance des ministéres.

I1 est conscient qu'il faut continuer d'améliorer la gestion des
réaménagements d'effectifs et des paiements forfaitaires.

Observations

Les efforts déployés pour améliorer la gestion de la directive dans les
ministéres

2.35 Au printemps 1993, 1le Secrétariat du Conseil du Trésor a
demandé a chagque ministére de procéder a une vérification de paliements
forfaitaires, 1incluant certains palements versés en vertu de la
directive modifiée. I1 amorcait également, avec la Commission de la
Fonction publigue, un examen de la directive. Cet examen comportait de
multiples objectifs, dont le respect de la directive et la qualité du

cadre de contrdle dans les ministéres.

2.36 En décembre 1993, le Secrétariat et la Commission faisaient
état, dans leur rapport d'examen, de lacunes semblables a celles due
nous avions signalées quant au cadre de gestion des ministeres, telles
que le manque de planification, 1l'insuffisance de mécanismes de
contrdle et de surveillance ainsi que des systémes d'information
déficients. Par ailleurs, en mars 1994, le Secrétariat concluait, dans
son rapport de vérification, que la gestion des paliements forfaitaires
posalt toujours des problémes. En juin 1994, il a transmis au Comité
permanent des comptes publics les rapports contenant les conclusions de
l'examen et de la vérification, et en septembre, 11 les transmettait a
l'ensemble des ministeéeres.

2.37 A la suite de ces analyses, le Secrétariat du Conseil du



Trésor a mis sur piled, en novembre 1993, le réseau des coordonnateurs

ministériels de réaménagements des effectifs. Cette mesure visait a
enrichir les connaissances des ministeres et a favoriser une approche
commune quant a l'interprétation et 1l'application de la directive. Les

coordonnateurs se sont réunis régulierement depuis lors.

2.38 Le Secrétariat du Conseil du Trésor a aussi ¢élaboré un
« cadre de <gestion ministériel » pour régir les activités de
réaménagement d'effectifs. Selon le Secrétariat, ce cadre de gestion
constitue la pilerre d'assise des mesures a prendre pour améliorer la
gestion des réaménagements d'effectifs dans la fonction publique. Le
cadre de gestion situe d'abord le réaménagement des effectifs dans un
contexte stratégique, en fonction des priorités du gouvernement et des
plans stratégiques et opérationnels du ministére concerné. Ce cadre
établit ensuite 1l'infrastructure administrative que doit posséder un
ministére pour gérer efficacement les réaménagements d'effectifs, pour
ensuite aborder les exigences propres a la directive. En juin 1994, 1le
Secrétariat présentait ce cadre au Comité permanent des comptes
publics. En septembre 1994, 11 le présentait aussi a 1'ensemble des
ministéres, prévoyant les informer un peu plus tard des incidences
qu'aurait ce cadre sur leur mode de fonctionnement.

2.39 Malgré ces améliorations importantes, nous considérons qu'il
reste encore beaucoup a faire pour avoir 1l'assurance que les ministeéeres
gérent bien la directive. Certes, le Secrétariat a demandé, a chaque
ministére ou sa vérification ou la nbétre avaient décelé des lacunes, de
fournir un plan de mesures correctives. Il ne s'est toutefois pas
prononcé sur la pertinence de ces plans et il a effectué peu de suivi
auprés des ministéres pour s'enquérir des progreées réalisés.

Les efforts déployés pour améliorer les mécanismes de contrdle et de
surveillance des organismes centraux

2.40 Depuis notre vérification, le Conseil du Trésor, par
l'entremise du Secrétariat, a pris certaines mesures dans le but
d'assurer une meililleure coordination des réaménagements d'effectifs et
un meilleur contrdle de la gestion des paiements forfaitaires.

2.41 En décembre 1992, le Secrétariat a créé un comité directeur
de la restructuration de l'emploli afin d'examiner 1'état d'avancement
général du réaménagement des effectifs. Ce comité regroupe, entre

autres, des hauts fonctionnaires du Secrétariat du Conseil du Trésor,
de la Commission de la Fonction publique et du Bureau du Conseil privé.

2.42 Le Secrétariat a, en outre, pris d'autres mesures. I1 a
retiré aux sous-ministres 1'autorisation qu'il leur avait accordée de
« sous-déléguer » l'autorisation des demandes de palements
forfaitaires. De concert avec la Commission de la Fonction publique,
11 a décrété des restrictions sur 1'embauche dans la fonction publique
afin de permettre un meilleur redéploiement des personnes déclarées

excédentaires. I1 a annoncé qu'il aiderailt les ministéres a assumer
les colits des réaménagements, par le Dbiais de son crédit 5 -
Eventualités du gouvernement - seulement dans des cilrconstances

exceptionnelles et ce, dans le but de rendre les gestionnaires plus



responsables du colit de leurs décisions. Il a commencé a élaborer un
modele d'analyse des colits afférents au réaménagement des effectifs

afin d'aider les ministéres a faire des choix judicieux. I1 finalise
un guide dont le but est d'aider les gestionnaires a mieux gérer les
réaménagements d'effectifs. Malgré ces progres, d'autres mesures

correctives devront étre apportées.

2.43 Lors de la vérification de 1992, nous avions noté que les
données du Secrétariat, extraites du fichier central de 1la paie,
n'étaient pas fiables. Le Secrétariat n'a pas corrigé les faiblesses

relevées et il utilise toujours la méme source de données.

2.44 Par ailleurs, en septembre 1994, le Secrétariat a redonné aux
sous-ministres la possibilité de sous-déléguer, a certaines conditions,

le pouvoir d'autoriser 1les paiements forfaitaires. Nous ignorons a
quels mécanismes le Secrétariat aura recours pour s'assurer que les
ministéres respectent ces conditions, puisqu'il ne prévoit évaluer la
structure et les procédés dont 11 devra se doter pour suivre
efficacement la performance des ministeéres qu'au terme des négociations
sur la directive. Sans information adéquate, le Secrétariat risque de
ne pas étre en mesure de rappeler a l'ordre les ministeéres qui feraient
un usage abusif des paiements forfaitaires.

2.45 Enfin, selon nous, 1la surveillance du réaménagement des
effectifs ne doit plus maintenant se limiter aux seuls ministeres et
organismes dont le Conseil du Trésor est 1'employeur. Au cours des
dernieéres années, plusieurs petits organismes ayant le statut
d'employeur distinct, tels que les conseils et les commissions, ont été
dissous ou regroupés. Dans de tels cas, a moins que l'organisme ait
été signataire d'une entente avec les représentants des employés, la
directive sur le réaménagement des effectifs ne s'applique pas. Le
Conseil du Trésor, a titre de gestionnaire des finances publiques, a
cependant émis une directive sur les avantages a accorder aux employés
touchés par ces réaménagements.

2.46 Les observations qui découlent de nos vérifications
financieres de certains de ces organismes suscitent des préoccupations
quant a la gestion des réaménagements d'effectifs et aux palements
versés a certains employés. A titre d'exemple, la mise en oeuvre du
programme d'indemnisation varie considérablement d'un organisme a
l'autre, malgré 1l'intention du Secrétariat d'assurer une certaine forme
dréquité. En outre, 11 est difficile d'identifier qui est ultimement
comptable de la bonne application de la directive du Conseil du Trésor
gquand 1l'organisme est dissous, car les dirigeants ne sont plus la pour
rendre des comptes. L'examen que meéne le gouvernement sur la taille,
la portée et les colits d'organismes similaires pourralt mener a une
restructuration importante. Aussi, le Conseil du Trésor se doit d'étre
vigilant.

L'efficacité de la directive sur le réaménagement des effectifs comme
outil de gestion

2.47 Le rapport qui présente les conclusions de 1'examen effectué
par le Secrétariat du Conseil du Trésor a réitéré ce gue nous avions



dit en 1992, a savoir qgu'en 1l'absence d'une politique intégrée de
gestion des ressources humaines s'appliguant aux déplacements
involontaires, la directive sur le réaménagement des effectifs servait
a d'autres fins que celles pour lesquelles elle avait été prévue.

2.48 Ce rapport a aussi soulevé des préoccupations quant a
l'efficacité de la directive. Le rapport stipule : « Il vy a
contradiction entre l'objectif de la Directive et celui du
gouvernement, qui est de réduire la taille de la fonction publique. En
insistant sur la sécurité d'emploi, on affaiblit les mesures
incitatives a la cessation d'emploi comme une option viable, méme si la
Directive contient effectivement des dispositions concernant 1la
démission des employés et le versement de paiements forfaitaires en
conséguence. »

2.49 Toujours selon cette étude, une grande lacune de la directive
tient au fait qu'elle ne reconnalt pas que les employés ne sont pas
nécessairement <« interchangeables » et qu'il est difficile d'offrir un
autre emplol aux employés treés spécialisés déclarés excédentaires. Les
auteurs de 1'étude concluent que cette lacune pourralt entralner des
conséquences sérieuses lors de réaménagements majeurs.

2.50 Le Secrétariat a pris certaines mesures pour faciliter le
réaménagement des effectifs dans des circonstances particulieres ou
pour remédier aux problémes qu'il a soulevés a la suite de son examen.
Ainsi, 11 élabore un programme de formation, a l'intention des
gestionnaires, traitant des cas de rendement non satisfaisant. I1 a,
en outre, tenu des consultations aupres des ministéres pour s'enquérir
des changements qu'ils désiraient apporter a la directive. Les
ministéeres ont répondu favorablement a cette requéte et ont fait
plusieurs suggestions. Dans le cas de la Défense nationale, il a
élaboré, de concert avec le Ministere et les syndicats, un programme
bonifié d'indemnités, qui s'échelonne sur une période limitée, pour
atteindre la réduction de 8 400 employés civils annoncée dans le budget
fédéral de 1994.

2.51 Il reste néanmoins plusieurs circonstances ou l'application
de la directive peut étre problématigque, compte tenu du contexte ou de
la spécialisation des personnes touchées par les réaménagements.
D'ailleurs, le chapitre 27 du présent rapport traite de la gestion de
l'infrastructure au ministere de la Défense nationale, notamment du peu
de marge de manoeuvre dont le Ministére disposera pour assurer une
gestion plus efficiente des ressources, apres 1'expiration du programme
spécial d'indemnités. De la méme facon, comme le souligne le chapitre
11, 11 importe que les ministéres et les organismes de recherche a
vocation scientifique puissent adapter leurs effectifs aux virages
stratégiques et technologiques qu'ils doivent effectuer. Les
ministéres estiment qu'ils ne disposent toutefois d'aucun outil
efficace pour gérer le renouvellement des effectifs. En effet, dans le
cas ou des chercheurs sont déclarés excédentaires, leur degré de
spécialisation rend difficile leur réaffectation. Nous reconnaissons
toutefois que les ministéres et les organismes de recherche n'ont pas
toujours clairement démontré la nécessité de modifier la directive ou
d'élaborer d'autres outils. I1 faudrait donc que le Conseil du Trésor



puisse adapter la directive, en consultant 1les syndicats ou en
légiférant, selon les circonstances; ou 11 faudrait qu'il élabore
d'autres outils pour tenir compte de besoins tres particuliers. Dans
le contexte actuel de restrictions des dépenses et des salaires, cela
représente un défi de taille.

Recherche et sauvetage - 1992, chapitre 8
Contexte

2.52 En 1992, notre vérification du Programme de recherche et de
sauvetage portait essentiellement sur les activités fédérales de
recherche et de sauvetage visant l'aide aux personnes en détresse.
Nous avions également examiné la gestion du Programme national de
recherche et de sauvetage. Notre vérification englobait le ministére
de la Défense nationale, le ministere des Transports, le Secrétariat
national Recherche et sauvetage et le ministere des Péches et des
Océans (les ministeéeres).

Etendue

2.53 Au cours de notre suilvi, nous avons étudié les rapports
d'étape de juin 1993 et de janvier 1994 présentés par les ministéres au
Comité des comptes publics, et quil portaient sur les mesures prises
pour donner sulte a nos observations et a nos recommandations de 1992.
Nous en avons ensuite discuté avec les représentants des ministeres.
Nous avons obtenu et examiné la documentation a 1l'appui des progreées
signalés.

Conclusion

2.54 Les ministeres ont pris certaines mesures pour donner suite a
nos recommandations, mais 1l reste encore a faire dans la plupart des
secteurs pour due les questions qui nous préoccupent soient
compléetement réglées. Les ministéres croient que ce qu'ils font déja
dans de nombreux secteurs est suffisant, ce quli explique leur lenteur a
donner suite a nos recommandations.

Observations

Il reste a élaborer d'importants éléments du Programme national de
recherche et de sauvetage

2.55 En 1992, nous avions recommandé que tous les ministeres et
organismes qui exercent des activités de recherche et de sauvetage
s'entendent rapidement sur les principes du Programme national de
recherche et de sauvetage et élaborent des lois applicables, au besoin.
Au printemps et au début de 1'été 1993, les ministéres ont tenu, avec
les provinces, des réunions et des séances d'information regroupant
plusieurs secteurs de compétence. Jusqu'a maintenant, les parties ont
surtout cherché a s'entendre sur les objectifs et les principes du
Programme national de recherche et de sauvetage.

2.56 Au cours des derniéres discussions, on est arrivé a un accord



général sur 1les grandes lignes du Programme. Cependant, 1l reste
encore a faire avant de réaliser 1'entente nécessaire pour gérer
efficacement toutes les ressources de recherche et de sauvetage.

Absence de normes de service et manque de données sur le rendement

2.57 Lors de notre suivi, le ministére de la Défense nationale et
la Garde cdtiere canadienne continuaient d'améliorer leurs normes
relatives a 1l'état de préparation. Cependant, les ministéres n'ont ni

établi ni utilisé de normes de service en recherche et en sauvetage
fondées sur le critere du temps de déplacement et ce, afin de planifier
les ressources et d'indiquer au public les normes d'intervention
attendues des ressources de recherche et de sauvetage. Ils sont
toujours d'avis que de telles normes de service ne seralent ni
avantageuses ni pratiques, parce qu'elles ne donnent pas d'indication
véritable de l'efficacité du Programme de recherche et de sauvetage.

2.58 Actuellement, les ministeres qui participent a la recherche
et au sauvetage améliorent et integrent leurs systémes d'information.
Cependant, 1ls n'ont toujours pas de systéme automatisé qui fournirait
des données a jour sur le rendement des ressources du gouvernement
fédéral en matiere de recherche et de sauvetage. De plus, une analyse
plus poussée de la gravité des incidents et du type d'aide nécessaire
continue d'étre requise afin de prendre des décisions sur les niveaux
de service ainsi que d'acquérir des ressources de facon économique et
de les gérer de facon efficiente.

Il faudrait envisager un recours accru a des bénévoles et a d'autres
ressources

2.59 En 1992, nous avions recommandé que les ministeres étudient
la possibilité d'un recours accru a des bénévoles et a d'autres
ressources pour les activités de recherche et de sauvetage.

2.60 La Garde cbtiére canadienne a mis en oeuvre des mesures
visant a aider les bénévoles a créer des programmes de recherche et de
sauvetage, et le ministere de la Défense nationale a récemment
renouvelé son protocole d'entente avec 1'Associlation civile de
recherche et de sauvetage aériens. Les ministeres visés estiment que
ces efforts ont abouti a un recours accru a des bénévoles et a d'autres
ressources pour les activités de recherche et de sauvetage.

Possibilité de faire davantage appel a d'autres ressources fédérales
pour la recherche et le sauvetage

2.61 En 1992, nous avions recommandé que le ministere de la
Défense nationale et la Garde cdtiere canadienne explorent la
possibilité de faire davantage appel a d'autres ressources fédérales
pour fournir les services de recherche et de sauvetage.

2.62 Le ministere de la Défense nationale procede actuellement a
1'Examen de sa politique de défense, et le projet de remplacement des
hélicoptéres de recherche et de sauvetage et des hélicopteéres navals
entre dans 1le cadre de cet examen. Le Ministére n'a donc pas pu



indiquer quelle serait 1l'incidence de 1l'examen sur 1les ressources
disponibles pour effectuer des opérations de recherche et de sauvetage.

2.63 La Garde cbtiere canadienne affirme qu'elle continue
d'explorer 1la possibilité d'avoir recours a d'autres ressources
fédérales.

Nécessité de réexaminer la prestation de services de recherche et de
sauvetage par des navires de patrouille

2.64 D'aprés une évaluation du programme de recherche et de
sauvetage menée en 1992 par le ministere des Transports, les colits liés
a l'utilisation de ces navires excédaient les avantages obtenus. En

outre, dans notre chapitre de 1992, nous avions recommandé que la Garde
cObtiere canadienne envisage 1'opportunité de mettre hors service tous
les navires de patrouille de recherche et de sauvetage et de mettre fin
aux patrouilles de recherche et de sauvetage. Au moment de notre
suivi, une analyse des besoins du Programme de recherche et de
sauvetage avait conclu gque, parmi les navires de patrouille de
recherche et de sauvetage, deux des six Type 600 et deux Type 500
devaient rester en service, leur nombre devant étre complété par des

navires multiservices. Depuls que des navires multiservices sont mis
plus souvent a contribution, les colits des activités de recherche et de
sauvetage ont augmenté considérablement, car certains colits de

fonctionnement de ces navires sont maintenant imputés a la recherche et
au sauvetage plutdbt qu'au déglacage et a l'aide a la navigation comme
par le passé.

Nécessité d'analyser 1les causes des pannes de radiobalises et des
fausses alertes

2.65 En 1992, nous avions recommandé que le ministére des
Transports veille a ce que les informations sur les causes des pannes
des radiobalises et des fausses alertes soient recueillies, analysées
et prises en considération avant de chercher une solution aux pannes de
ces appareils. Le Ministére connalt la cause de certaines pannes,
grdce a sa participation aux activités de nombreux organismes
internationaux de transport maritime et aérien qui tentent de résoudre
ces problémes. Le Ministére n'effectue toujours pas d'analyse continue
visant a déterminer les causes des pannes de radiobalises des aéronefs
et des bateaux ou celles des fausses alertes au Canada.

Réponse de la Garde cétiere canadienne : La Garde cbtiere établit des
niveaux de service en matiere de recherche et de sauvetage, axés sur la

qualité et 1'étendue de service. Ces niveaux portent aussi sur
l'efficacité de 1'intervention et tiennent compte des probabilités qui
pourraient influer sur un sauvetage. Il v a lieu de souligner, en se

fondant sur ces critéres, que les résultats comparables entre le Canada
et les Etats-Unis pour la période de 1986 a 1990 s'établissent & 90,5
p. 100 par opposition & 80,3 p. 100 pour les Etats-Unis. Les
ministéeres se sont néanmoins engagés a améliorer les rapports de
rendement et d'analyse.

La Garde cétiere a effectué une analyse des besoins du programme de



recherche et de sauvetage, justement pour traiter 1'un des volets des

points soulevés par le vérificateur général. Cette analyse a confirmé
les avantages d'effectuer des opérations de patrouille dans les
secteurs a risque élevé. Selon toute évidence, la hausse des colts

découlant de 1'usage des navires polyvalents peut étre attribuée au
manque de lignes directrices explicites concernant la facon dont les
colits reliés aux navires polyvalents sont présentés, alors qu'ils ne
sont pas affectés a des missions de recherche et de sauvetage. Il
s'agit d'une question de comptabilité analytique et celle-ci sera
réglée dans les rapports financiers futurs.

L'information portant sur les causes de pannes de radiobalise et de
fausses alertes est recueillie et analysée avant que des mesures soient

prises pour régler les pannes. C'est un probleme qul existe partout
dans le monde et 1l fait 1'objet d'un examen rigoureux par Jles
organismes I1nternationaux chargés de la réglementation, tels que
1'Organisation maritime internationale (OMI) et 1'Organisation de
l'aviation civile internationale (0OACI). Cette situation semble avoir
donné lieu a 1'adoption d'éguipement plus fiable. Des modalités

particuliéres ont été mises en place pour permettre aux Centres de
coordination de sauvetage de déterminer la cause de ces pannes et de
s'assurer qu'elles sont fondées.

Les préts consentis aux Etats souverains - 1992, chapitre 10
Contexte

2.66 En 1992, nous avions fait état de la facon dont le
gouvernement reconnalt et comptabilise 1les risques 1liés aux préts
directs consentis a des Etats souverains et a ceux qu'il garantit.
Nous avions également rendu compte de la pertinence de 1'information
communigquée au Parlement en ce qui concerne le crédit accordé a des
Etats souverains et les divers risques connexes. Notre suivi a porté
sur les mesures prises par le gouvernement pour donner suite a nos
observations et a nos recommandations de 1992.

Conclusion

2.67 Le ministere des Finances ne croit toujours pas qgu'il est
nécessaire de faire un examen annuel des risques et des coflits liés aux
préts consentis a des Etats souverains donnés. A cet égard, le
Ministére a pris des mesures limitées. Méme si nous estimions que la
provision était adéquate au 31 mars 1994, nous continuons a ne pas étre
d'accord avec son fondement.

2.68 Le Parlement doit toujours recevoir des rapports annuels
complets sur les engagements financiers internationaux du Canada. Le
ministére des Finances a fait savoir qu'il était prét a fournir au
Parlement une information supplémentaire sur sa position totalisée;
drailleurs, 1l étudie des mécanismes qui lul permettront de communiguer
cette information.

Observations et recommandations



Risques liés aux préts consentis a des Etats souverains

2.69 En 1992, nous avions signalé qu'au 31 mars 1992, divers Etats
souverains devaient 16,7 milliards de dollars au Canada. Au 31 mars
1994, cette somme était passée a 19,1 milliards de dollars (voir les
pieéces 2.1 et 2.2), et elle continue d'augmenter au fur et a mesure que
d'autres crédits sont octroyés par le Canada et que 1les intéréts
composés s'ajoutent aux palements rééchelonnés. La plus grande partie

de ces crédits, soit 14 milliards de dollars, a été octroyée par deux
sociétés d'Etat, la Société pour 1'expansion des exportations (SEE) et
la Commission canadienne du blé (CCB), pour soutenir 1les ventes a
1l'exportation. De plus, 2,4 milliards de dollars ont été prétés a des
Etats souverains au moyen du Compte du Canada pour leur permettre
d'acheter a crédit des exportations canadiennes. Ce Compte est géré
par la SEE et sert a consentir des préts que l'on juge servir 1'intérét
national.



Piéce 2.1

Position consolidée du gouvernement du Canada au titre des préts a des Etats souverains

(En millions de dollars)
(Non vérifié)

31 mars 1994 31 mars 1992 Ecart
Gouvernement du Canada
Ministére des Finances 540 600 (60)
Agence canadienne de
développement international 1 970 2 350 (380)
Affaires étrangeres - Compte
du Canada 2 400 1 570 830
Sociétés d'Etat mandataires (2)
Société pour 1'expansion des
exportations (3) 7 360 6 320 1 040
Commission canadienne du blé 6 830 5 860 970

Position consolidée totale 19 100 16 700 2 400



(1) Y compris 1l'intérét couru (comptabilisé et non comptabilisé) sur

les préts
(2) Les comptes de la SEE et de la CCB ne sont pas consolidés dans les

Comptes publics
(3) Excepté les provisions pour préts irrécouvrables

Source : Ministére des Finances

Piéce 2.2

Position totalisée au titre des préts a des Etats souverains', par pays
(Situation consolidée de la SEE, de la CCB et du gouvernement du

Canada)

En millions de dollars
(Non vérifié)



Pologne
Russie/U.R.S.S.
Chine

Inde

Brésil

Egypte

Pérou

Algérie

. Mexique

0. Pakistan

1. Autres

RPROVooJoaulidWNRE

Position totalisée

31 mars 1994

3
2 566
1 423

1

608

19

778

050
886
657

599
591
567
375

100

31 mars 1992

3
1 712
771

1

531

16

516

001
917
702

706
495
583
766

700

Ecart



(1) Y compris 1l'intérét couru

Les préts consentis aux 10 premiers pays cili-contre représentent 67 p.
100

(65 p. 100 en 1992) de la position totalisée au titre des préts a des
Etats souverains.

Source : Ministére des Finances

2.70 La SEE et la CCB financent leurs ventes a l'exportation a des
Etats souverains en empruntant au pays et a 1'étranger, en ayant
recours au gouvernement du Canada comme garant. Comme c'est le

gouvernement qui garantit ces emprunts, 11 se trouve en falit a assumer
les risques et les colits connexes, advenant gqu'un Etat souverain ne
soit pas en mesure de rembourser ou tarde a le faire.

2.71 Dans notre Rapport de 1992, nous avions proposé dgue le
gouvernement examine ses conventions relatives a la reconnalssance et a
la comptabilisation des risques 1liés aux préts consentis a des Etats
souverains afin de s'assurer qu'elles sont adéquates et réalistes et
que ses états financiers présentent bien les colits de ces risques.

2.72 Selon les conventions comptables énoncées dans les Comptes
publics de 1994, « le gouvernement considére ces préts [préts aux Etats
souverains] comme étant recouvrables sauf si le débiteur refuse de
facon officielle d'honorer sa dette. Le gouvernement, en vertu
d'ententes multilatérales, établit des provisions au regard de mesures
possibles d'aide concernant la dette ou le service de la dette des pays
en difficulté financiere. » En outre, selon les conventions comptables
énoncées par la SEE dans ses états financiers du 31 décembre 1993,
cette derniére « constitue prudemment une provision générale, fondée
sur les meilleures estimations de 1la direction, gquant aux pertes
éventuelles sur le portefeuille des préts a recevolr commerciaux et
souverains pour lesquels aucune provision spéciale n'a été instituée. »
Contrairement a la SEE, la CCB indique dans ses conventions comptables
énoncées qu'elle n'établit pas de provision pour les préts consentis a

des Etats souverains, parce qu'elle compte sur la garantie du
gouvernement.
2.73 Beaucoup d'institutions financiéres, y compris les banques

commerciales canadiennes, reconnaissent et quantifient les risques 1liés
aux préts consentis a des Etats souverains, conformément aux lignes
directrices établies par les gouvernements nationaux (au Canada, ces
lignes directrices sont établies par le Bureau du surintendant des
institutions financieres). Méme la Banque mondiale et les bangques
régionales de développement (voir les paragraphes 2.81 a 2.121), qui
ont le statut de créancier ©privilégié, de préférence a des
gouvernements nationaux comme celui du Canada, reconnaissent et
quantifient les risques 1liés & leur portefeuille de préts a des Etats
souverains. Pour 1l'exercice terminé au 30 Jjuin 1993, la Bandgue
mondiale, consciente des risques accrus 1liés aux préts consentis a des
Etats souverains, a fait passer sa provision pour pertes sur préts de
2,5 milliards de dollars US a 3,1 milliards de dollars US, portant
ainsi le total de sa position a 105 milliards de dollars américains.



La décision d'accrolitre la provision a été appuyée par le ministére des
Finances du Canada.

2.74 En novembre 1993, le ministere des Finances a analysé les
risques liés a la dette ou au service de la dette pour les préts aux
Etats souverains visés par les ententes multilatérales actuelles du
Club de Paris et 11 a appuyé 1les montants prévus aux provisions
connexes. Dans son analyse, le Ministére a envisagé diverses formes
drallégement de la dette ou du service de la dette quil s'offraient au
gouvernement, et leurs colts. L'analyse a révélé qgu'avec les
provisions reconnues par la SEE, le gouvernement possédait, au 31 mars
1993, des provisions suffisantes pour couvrir 1les diverses formes
drallégement étudiées.

2.75 Par suite de nos vérifications des ¢états financiers du
gouvernement au 31 mars 1993 et au 31 mars 1994, nous étions d'avis que
la provision était suffisante pour que l'information contenue dans ces
états présente fidelement la situation financiére en cours. Méme si
nous croyons que la provision était suffisante au 31 mars 1993 et au 31
mars 1994, nous n'étions toujours pas d'accord avec son fondement. A
notre avis, la provision devralt étre fondée sur le risque 1ié aux
préts consentis a des Etats souverains donnés plutdt que sur le risque
global 1ié aux seuls préts consentis a des Etats souverains qui ont
négocié des ententes multilatérales ou dont on peut raisonnablement
penser gu'ils en négocileront.

2.76 Nous croyons aussli que le ministére des Finances devrait
examiner régulierement les risques 1liés aux préts qu'il consent a des
Etats individuels, particuliérement les préts qui posent le plus de
risques, comme ceux consentis a certains pays de 1'Europe de 1'Est
(voir la piece 2.2). A l'exception des provisions pour allégement de
dette aux termes d'ententes multilatérales, le Ministére nous a
informés qu'en raison des rares occasions ou un Etat souverain renonce
catégoriquement a sa dette, 11 ne voyailt pas la nécessité, pour le
gouvernement, de reconnaltre et de comptabiliser les risques 1liés aux
préts consentis a des Etats souverains.

Amélioration de l'information communiquée au Parlement

2.77 Dans notre Rapport de 1992, nous avions aussi proposé que le
gouvernement fournisse au Parlement une meilleure information sur la
position au titre des préts a des Etats souverains et qu'il divulgue
adéquatement les colits et les engagements totaux 1liés aux allégements
de dette accordés.

2.78 Le Parlement doit recevoir une information compleéte sur le
portefeuille de préts a des Etats souverains et sur les engagements du
Canada, y compris les engagements par pays, ainsi que sur les activités
annuelles, y compris les mesures d'allégement de dette ou de service de
la dette. La nécessité de fournir de 1l'information « sectorielle » de
ce genre est abordée dans le chapitre 7 du présent rapport; les pieéeces
2.1 et 2.2 présentent l'information gqui, a notre avis, devrailt é&tre
divulguée par le ministere directeur (Finances). L'information
présentée pourralit également porter sur 1l'enveloppe de 1'aide



internationale et sur la participation du Canada au Fonds monétaire
international, a la Banque mondiale et aux autres 1nstitutions
financieres internationales qui octroient des ©préts aux Etats
souverains (voir les paragraphes 2.81 a 2.121).

2.79 Comme notre Rapport de 1992 1'indique, en 1991, le
Gouvernement canadien a accepté, aux termes d'une entente du Club de
Paris, de rembourser a la SEE et a la CCB une partie des intéréts dus
par la Pologne et 1'Egypte (allégement du service de la dette). Sur
une période de 18 a 25 ans, les paiements versés a la SEE et a la CCB
pour l'allégement du service de la dette de la Pologne et de 1'Egypte
devaient absorber quelgque 3,1 milliards de dollars de la provision (la
valeur actuelle des paiements s'établit a environ 2 milliards de
dollars) . Récemment, le ministére des Finances nous a informés qu'il
avalit 1l'intention de transformer 1l'allégement du service de la dette
consenti a la Pologne et a 1'Egypte en un allégement de dette (remise
du principal et des intéréts). Au lieu de continuer a faire des
paiements pour allégement d'intéréts sur les vingt prochaines années,
le Ministeére nous a informés que des réductions multiples de la
provision pourraient étre faites au cours des deux ou trois prochaines
années. Voici un autre exemple d'information qui pourrait é&tre
communigquée au Parlement.

2.80 En réponse a nos travaux de suivi, le ministere des Finances
a déclaré qu'il était prét a fournir au Parlement plus d'information
globale, mais 11 ne 1l'a pas encore fait. Le Ministeére nous a informés

gqu'il procédait a l'examen de mécanismes devant luli permettre de
communiquer cette information.

Réponse du Ministére : Risques liés aux préts consentis aux Etats. Les
politiques et procédures du ministére des Finances sont décrites avec
justesse. Une différence d'opinion subsiste quant a 1'applicabilité du
principe de recouvrement ultime aux préts consentis aux gouvernements
souverains et quant aux risques que comporte la répudiation pure et

simple. A cet égard, nous souhailterions seulement souligner que les
rééchelonnements prévus par le Club de Paris ont protégé la valeur
présente nette des préts souverains du Canada. Nous sommes également

heureux de constater qu'il y a entente sur le caractere adégquat de la
réserve pour les éventualités d'intervention du gouvernement.

Amélioration de 1'information communiquée au Parlement. Le ministére
des Finances tente actuellement de déterminer la méthode la plus
opportune de transmettre au Parlement les informations relatives au
risque 1ié aux préts consentis aux Etats souverains et ce, pays par
pays. Le ministére poursulvra ses discussions avec le personnel du
Parlement en vue de déterminer la nature et les modalités de
présentation de ces informations.

Le ministére des Finances continuera également de fournir des
informations au Parlement sur les activités relatives a la réduction de

1 'endettement envers le Canada. Une autorisation parlementaire a été
consentie pour des paliements de réduction de dette effectués au cours
des trois derniéres années. Le ministére des Finances souhaite

maintenant renouveler son pouvolr d'effectuer de tels paiements. Par



conséquent, la valeur de la réduction d'endettement qul sera consentie
a chagque pays et les bénéficiaires concernés figureront dans Iles
Comptes publics de 1994-1995 et ceux des années subséguentes.

L'Agence canadienne de développement international et 1les Dbanques
régionales de développement - 1992, chapitre 11

Contexte

2.81 En 1992, nous avions rendu compte de la facon dont 1'Agence
canadienne de développement international (ACDI) geére la participation
financiere du Canada aux banques régionales de développement (BRD),
notamment la Bangue africaine de développement, la Banque asiatique de
développement et la Bangque interaméricaine de développement (BID).
Conscients de 1la place importante et grandissante qgu'occupait 1la
participation du Canada aux BRD dans la coopération multilatérale, nous
avions exécuté notre vérification afin d'aider le Parlement a examiner
les activités, les ressources financieres et, surtout, le développement
quli a résulté de cette participation. Nous avions recommandé a 1'ACDI
les mesures suivantes

. évaluer périodiquement la facon dont 1'objectif du Canada,
soit promouvoir le développement social et économique des pays en
développement, a été atteint par 1l'entremise des banques régionales de
développement, et faire rapport a ce sujet;

. demander a l'autorité compétente de préciser, peut-&étre par
volie législative, les questions dont le Ministre pourrait
raisonnablement devoir rendre compte guant aux moyens choisis et aux
résultats obtenus grédce a la participation du Canada aux bangues
régionales de développement;

. exhorter les banques régionales de développement a effectuer
des analyses systématiques de leurs portefeuilles de préts en fonction
du risque d'insolvabilité que présente chacun des pays emprunteurs;

. reconsidérer, de concert avec le ministeére des Finances et le
Bureau du contrdleur général, la méthode de comptabilisation du capital
versé aux banques régionales de développement;

. demander que la Loi d'aide au développement international
(institutions financiéres) solt modifiée de sorte que le Ministre soit
tenu d'obtenir 1'approbation du Parlement avant d'engager le Canada a
souscrire au capital sujet a appel des Dbangques régionales de
développement ;

. réexaminer, de concert avec le ministére des Finances et le
Bureau du contrbdleur général, et réviser, s'il yv a lieu, sa facon de
comptabiliser et de déclarer les effets a payer aux banques régionales
de développement;

. tenter de faire le lien entre les résultats attendus de sa
participation aux banques régionales et 1l'argent dépensé et, si elle
estime gqu'il est impossible d'établir un tel 1lien, signaler au



Parlement dans la Partie III du Budget des dépenses les railisons qui
1'en empéchent;

. tenter de rendre obligatoire, peut-étre au moyen de
modifications a la Loi d'aide au développement International
(institutions financiéres), la tenue d'une évaluation périodigque des
résultats obtenus, au plan du développement et a d'autres plans, gréce
a la participation du Canada aux banques régionales de développement,
ainsi que la présentation d'un rapport obligatoire au Parlement a cet
égard.

2.82 La nécessité d'accroitre l'efficacité des bangues en tant
qu'instruments de développement est devenue une préoccupation
croissante pour beaucoup de pays membres. En 1994, 1le Comité du

développement du Fonds monétaire international et de la Bangue mondiale
a accepté de créer un groupe de travail chargé d'examiner 1'influence
de ces institutions sur le développement. Le groupe de travail devrait
présenter son rapport a la réunion du Comité prévue pour octobre 1995.

L'ACDI nous a informés qu'elle avait 1l'intention de suivre les travaux
de ce groupe de travail par 1'intermédiaire des administrateurs
canadiens afin d'assurer une <couverture exhaustive des bangues
régionales de développement ainsi que des institutions de Bretton
Woods.

Conclusion
2.83 Le Canada s'intéresse davantage au rendement des banques, et
ses progres a cet égard sont indéniables. En qualité de membre actif

des BRD, 11 a aidé a modifier certains de leurs programmes et
politiques a la lumiere de ses préoccupations et de ses objectifs de
développement. L'ACDI a pleinement reconnu la nécessité de renforcer
l'obligation par laquelle le Ministre doit rendre compte au Parlement
de 1l'utilisation efficace des fonds consentis a ces institutions pour
la lutte contre la pauvreté, et de faire des rapports périodiques sur
les résultats obtenus. L'ACDI évalue la qualité du portefeuille de
préts de chagque banque afin d'en déterminer 1'incidence sur le
développement. On est a mettre en oeuvre des réformes en profondeur
visant a améliorer la gestion des banques et la qualité des projets
qu'elles financent. L'ACDI effectue, dans le cadre de 1l'évaluation de
la viabilité financieére des banques, des analyses systématiques de
leurs portefeuilles de préts en fonction du risque souverain due
présente chaque pays emprunteur. Chaque bangue a reconnu qu'il était
prioritaire de changer la culture favorisant 1l'octroi de nouveaux préts
(mobilité de 1l'argent) plutdt gque la gestion efficace des projets
existants.

Observations

Dans quelle mesure les banques régionales de développement sont-elles
efficaces?

2.84 L'ACDI a reconnu gque les objectifs et les résultats de la
participation du Canada aux banques devailent étre clairement énoncés,
et elle a pris un certain nombre de mesures a cet égard.



. De concert avec d'autres pays donateurs, 1'ACDI a parraliné
une étude des banques par 1'Institut Nord-Sud. Bien gqu'elle juge
extrémement difficile de dire a quel point les banques sont efficaces,
1'étude examine une série d'indicateurs 1liés aux objectifs des bangques
et fournit de l'information sur ce qu'a réalisé le Canada gréce a ses
contributions aux bangues. L'Institut estime nécessaire gque 1'on
surveille 1le rendement des banques dans la mise en oeuvre des
stratégies de lutte contre la pauvreté et que l'on continue a leur
demander de rendre compte des résultats de ces stratégies. L'ACDI a
examiné la méthodologie utilisée aux fins de 1'étude et est d'accord
avec les conclusions de celle-ci.

. L'ACDI a incité les banques a se concentrer davantage sur des
activités de développement quli appulent les objectifs de la politique
d'aide du Canada - lutte contre 1la pauvreté, sailne gestion et
développement environnemental durable. Ainsi, 1lors de la récente
augmentation générale de ses ressources, la Bangque interaméricaine de
développement a accepté, par exemple, d'accrolitre ses programmes de
développement social de maniere qu'ils représentent 40 p.100 du total

de ses préts. La Bangque africaine de développement a accepté de
canaliser de 20 a 25 p. 100 de ces préts au secteur social... dont la
majeure partie devralt étre investie dans le soutien aux services de
santé et a 1'enseignement élémentaire. Elle s'intéressera
particuliérement a 1l'aspect environnemental des secteurs énergétiques
et forestiers. Les objectifs stratégiques de la Banque asiatique de

développement incluent la croissance économique, le soulagement de la
pauvreté, la participation accrue des femmes au développement, la
planification démographique et la protection de 1'environnement, et ils
sont tous prioritaires pour le Canada.

. L'ACDI a amorcé une série d'examens sur la qualité des
projets financés par les banques et leur incidence sur le
développement. L'Agence en fait des instruments pour recommander

gu'une importance accrue soit accordée aux domaines qui servent les
objectifs du Canada.

. L'ACDI a fait beaucoup également pour inciter les bangues a
créer des groupes de travalil chargés d'étudier les portefeuilles. Ces
groupes ont examiné la qualité des projets des banques et formulé, a
1'intention des administrateurs de ces institutions, des
recommandations de grande portée visant a en améliorer la qualité. Les
bangues proceédent actuellement a la mise en oeuvre de plans d'action
pour donner suite aux recommandations des groupes de travail. IT est
trop tdt pour en évaluer 1'incidence.

Clarification de l'obligation de rendre compte

2.85 L'ACDI a amorcé un processus exhaustif de renouvellement de
la gestion qui repose notamment sur le principe de la gestion axée sur
les résultats. L'Agence tient absolument a améliorer la reddition des
comptes, notamment en ce guli touche a la participation du Canada aux

bangues régionales de développement. Nous incitons 1'Agence a
améliorer ce dernier volet et a falre rapport de ses constatations au



Parlement dés gque possible.
Surveillance de la qualité des portefeuilles de préts

2.86 L'ACDI a terminé la deuxieéme mise a jour annuelle de ses
évaluations de la viabilité financiére de chacune des bangues. Ces
évaluations constituent 1l'essentiel de ce que fait 1'ACDI pour
surveiller les aspects financiers des banques, notamment la qualité des
portefeuilles et la pertinence des politiques financiéres. Les
résultats des évaluations sont communiqués aux pays donateurs qui
poursuivent des objectifs semblables et, s'il y a lieu, a la direction
des banques. Par l'intermédiaire de ses administrateurs dans chaque
institution, 1'ACDI encourage les banques a améliorer leurs analyses
exhaustives de la qualité des portefeuilles de préts.

2.87 Les bangques démontrent plus de transparence en ce qui a trait
au risque posé par chagque pays. La Bangue asiatique de développement,
par exemple, a décidé de créer une unité spéciale chargée d'évaluer le
risque souverain. De méme, a la demande pressante du Canada, la Bandgue
interaméricaine de développement prépare un rapport spécial sur le
risque de crédit tandis que la direction de la Bangque africaine de
développement a proposé un remanliement complet des ©politiques
financieres et un examen de la politique d'évaluation du risque par

pays.

2.88 L'ACDI proceéde actuellement & l'examen de son cadre
d'évaluation de la viabilité financiere et elle terminera bientdt sa
troisiéme série d'évaluations de la viabilité financiere des banques.

Comptabilisation du capital versé par le Canada

2.89 L'ACDI soutient toujours, en accord avec 1le Bureau du
contrdleur général du Canada, que l'actuel traitement comptable du
capital versé est approprié, que les banques de développement utilisent
ce capital pour accorder des préts aux pays en développement, que ces
investissements constituent essentiellement un mécanisme permettant au
Canada et a d'autres pays d'accorder des préts a des Etats souverains
et que 1la politique d'évaluation du gouvernement pour les préts
s'applique aussi au capital versé. En d'autres mots, le gouvernement
considere que les préts souverains sont recouvrables a moins que les
pays débiteurs aient officiellement refusé de les honorer. Nonobstant
cette prise de position, nous continuons de croire que cela ne refleéete
pas la réalité.

Approbation, par le Parlement, des souscriptions au capital sujet a
appel

2.90 Dans la Partie III du Budget des dépenses, 1'ACDI a fait
connailtre quels étalent ses engagements financiers au titre des
souscriptions bancaires au capital sujet a appel. Par exemple, dans la
Partie III de 1994-1995, 1'ACDI a clairement indiqué quel était le
capital sujet a appel pour chagque banque. Comme mentionné

antérieurement, 1'ACDI a l'intention de modifier le libellé des crédits
pour vy indiquer les engagements financiers au regard des souscriptions



impayées au capital des banques régionales de développement. Le
libellé des crédits sera modifié dans les documents budgétaires de
1995-1996.

Comptabilisation des effets a payer

2.91 L'ACDI continue de croire que 1l'actuel traitement comptable
est approprié et elle n'a pris aucune mesure supplémentaire. Elle
soutient que le ministere des Finances est du méme avis qu'elle.

Le Parlement doit connaitre les risques et les avantages

2.92 L'ACDI a accepté d'évaluer périodiquement la facon dont les
objectifs du Canada, quli sont énoncés dans la Loi d'aide au
développement international (institutions financiéres), sont atteints
par l'entremise des BRD, et de présenter un rapport a ce sujet. Elle
tente d'effectuer ce genre d'évaluation de maniere continue,
particulierement dans le cadre des décisions concernant la
reconstitution des fonds ou des négociations concernant 1'augmentation
du capital. Elle a essayé de renforcer le lien entre les fonds versés
par le Canada et les résultats escomptés de la participation canadienne
aux BRD. L'ACDI a toutefoilis souligné qu'il est difficile de chiffrer
sans équivoque les avantages de la participation du Canada aux BRD en
regard des objectifs wvisés. Les BRD participent a tout un éventail
d'activités dont profitent le Canada et la communauté internationale et
dont les avantages ne peuvent pas étre facilement mesurés.

2.93 En outre, 1'ACDI a analysé les rapports des divers groupes de
travail sur la qualité des portefeuilles, et les conclusions de ces
rapports serviront a déterminer 1'étendue et la nature de la future
participation du Canada aux banques.

Information destinée au Parlement

2.94 L'ACDI a commencé a améliorer l'information qu'elle
communique dans la Partie III du Budget des dépenses et, en 1994-1995,
elle a déclaré ceci : « L'ACDI entend poursuivre 1'examen des
institutions financiéres internationales qu'elle a entrepris en 1993-
1994 (...). Le fruit de cette recherche aidera 1'Agence a évaluer
l'efficacité des BRD sur le plan du développement et a mieux définir
les objectifs a 1long terme du systéeme des institutions financieéres
internationales en général et de ses éléments constituants en
particulier. » En outre, les dirigeants de 1'ACDI et les
administrateurs canadiens ont continué a témoigner, sur demande, devant
des comités parlementailres, notamment le sous-comité des institutions
financieres internationales. L'ACDI cherche actuellement des moyens
qul permettraient aux administrateurs canadiens des bangques régionales
de communiquer plus systématiquement de 1'information pertinente aux
parlementaires. Nous encourageons 1'ACDI a envisager de préparer un
rapport périodique sur le rendement des bangques régionales de
développement a l'intention des parlementaires.

Le ministére des Finances - Participation aux institutions de Bretton
Woods et &a 1la Banque européenne pour la reconstruction et le



développement - 1992, chapitre 12
Contexte

2.95 En 1992, nous avions constaté que le ministére des Finances
et le gouvernement devalent examiner et évaluer périodiquement les
objectifs, l'ampleur et les résultats de la participation financiére du
Canada aux institutions de Bretton Woods (le Fonds monétaire
international et le Groupe de la Bangue mondiale) et les pondérer en
fonction de 1'importance des engagements financiers du Canada envers
ces institutions et d'autres impératifs financiers.

2.96 Plusieurs facteurs militent en faveur de ces examens,
notamment le taux de succeés a la baisse des projets financés par la
Banque mondiale, 1'évolution des rbéles et de l'activité des
institutions, et les compressions budgétaires intérieures. Nous avions
également remarqué que le ministére des Finances devrait améliorer
davantage les renseignements portant sur les objectifs et les résultats
de cette participation de méme que sur les engagements financiers et
sur les risques connexes auxquels le Canada est exposé.

2.97 Un certain nombre de mesures pertinentes ont été apportées
depuis notre vérification. Un sous-comité du Comité permanent des
finances de 1la Chambre des communes, mis sur pied pour étudier la
gestion et les politiques des institutions financiéres internationales,
en particulier le Fonds monétaire international et le Groupe de la
Banque mondiale, a terminé ses travaux et publié un rapport en juin
1993. Le sous-comité a abondé dans le sens de nos recommandations et
11 est allé méme Jjusqu'a recommander une analyse et un examen des
pratiques de la Bangque mondiale.

2.98 Le Comité spécial mixte du Sénat et de 1la Chambre des
communes examine actuellement la politique étrangere du Canada et, ce
faisant, i1l est amené a se pencher sur les priorités, les politigques et
les approches du Canada en matiére d'aide internationale. Le Comité
devrait publier son rapport a l'automne 1994.

2.99 En 1994, 1le Comité du développement du Fonds monétaire
international et de 1la Banque mondiale a décidé de créer un petit
groupe de travail chargé d'étudier le 1rbdle Jjoué en matiere de
développement par les banques multilatérales de développement, dont la
Banque mondiale et les principales banques régionales. Le groupe
devrait rendre compte de ses travaux au Comité, a la réunion prévue en
septembre-octobre 1995.

2.100Dans le cadre de notre suilvi, nous avons examiné les mesures
prises par le ministere des Finances a 1'égard de nos recommandations.

Conclusion

2.101Le ministére des Finances a pris des mesures visant a donner suite
a nos principales recommandations, mais 11 est encore trop tdt pour en
évaluer 1'incidence. Le Ministeére a entamé un examen de 1l'efficacité
de la participation du Canada aux institutions financieéeres



internationales (IFI), en tant gque moyen d'influencer le développement
économique des pays en développement et d'atteindre d'autres objectifs
liés a la politique étrangere du Canada, au développement économique et
au commerce. Les résultats de cet examen, qui est en voie
d'achéevement, seront présentés au Parlement.

2.102Le Canada et d'autres pays membres ont contribué a encourager la
direction de la Bangue mondiale a failre porter davantage son évaluation
sur les résultats plutdt que sur le montant des préts alloués pour des
projets de développement, et a l'amener a examiner la pertinence des
niveaux des provisions pour pertes sur préts et du ratio de la réserve
par rapport aux préts.

2.103Le ministere des Finances a amélioré les renseignements qu'il
fournit au Parlement sur la participation du Canada au Fonds monétaire
international et au Groupe de la Bangue mondiale. Toutefois, 1l doit
persévérer dans ses efforts visant a sélectionner les indicateurs
pouvant servir a évaluer la mesure dans laquelle sont atteints les
objectifs de la participation du Canada a ces 1institutions et a en
rendre compte.

Observations
Objectifs de la participation du Canada et résultats connexes

2.104Nous avions recommandé gue le gouvernement fournisse un énoncé
clair et complet des objectifs de 1la participation du Canada aux
institutions de Bretton Woods et aux institutions connexes. Nous
avions également recommandé que le ministere des Finances établisse des
indicateurs pouvant servir a évaluer la mesure dans lagquelle les
objectifs de 1la participation du Canada a ces 1nstitutions sont
atteints, en suive 1l'évolution, les analyse et en rende compte.

2.105L.e Ministeére reconnalt que les objectifs de la participation du
Canada a ces institutions doivent étre clairement énoncés. Dans son
rapport de 1993 sur les activités menées aux termes de la Loi sur les
accords de Bretton Woods et des accords connexes, le ministére des
Finances a relevé trois grands objectifs relativement au financement du
développement durable dans les pays les plus pauvres, et sur lesquels
l1'Association internationale de développement (AID) devralt insister
d'apres 1l'accord connexe (AID 10) - a savoir 1l'allégement de la
pauvreté, le rajustement et la croissance économiques, et la protection
de l'environnement. Le Ministere a en outre énuméré un certain nombre
d'avantages précis liés a la participation du Canada au Fonds monétaire
international, et 11 a rendu compte du rbéle joué par le Canada, de
concert avec d'autres pays, pour encourager la Banque mondiale a
intégrer des criteres environnementaux a ces programmes de préts.

2.106Dans des documents internes portant sur 1l'accord connexe AID 10,
le Ministere a examiné des indicateurs précis des résultats de 1l'aide
au développement, comme la proportion de la population wvivant au-
dessous du seuil de pauvreté, 1l'espérance de vie, le niveau de
scolarité et le PIB par habitant - par pays et par région. Toutefois,
le Ministére n'a pas retenu ces indicateurs qui pourrailent servir a



évaluer dans quelle mesure ont été atteints les objectifs du Canada en
matiere d'aide financiére internationale, pas plus d'ailleurs qu'il n'a
fait rapport en regard de ceux-ci. Par contre, 11 a fait rapport en
s'appuyant sur les indicateurs suivants déja utilisés, a savoir : les
marchés octroyés au Canada par la Banque mondiale et 1'Association
internationale de développement ainsi que le nombre de Canadiens
travaillant a la Bangue.

Evaluation

2.107Nous avions recommandé que le ministeére des Finances étudie la
possibilité, pour le Canada, d'entreprendre une évaluation
conjointement avec d'autres membres intéressés pour établir la
rentabilité de la participation aux institutions de Bretton Woods et
aux institutions connexes, en tant gque moyen de promouvoir 1les
objectifs nationaux. Les lecons tirées de ces évaluations pourralent
servir a améliorer le fonctionnement des institutions, en particulier a
1'égard des objectifs des pays qul fournissent des devises fortes et le
soutien financier nécessalire aux emprunts sur le marché des capitaux.
Nous avions également recommandé que le ministere des Finances envisage
de combiner sa capacité d'évaluation avec celle des autres ministeéeres
et organismes en cause, comme 1'ACDI, pour évaluer 1l'ampleur de 1la
participation globale du Canada aux institutions financieéeres
multilatérales.

2.108Le ministére des Finances a amorcé un examen de la participation
et de la stratégie du Canada, pour évaluer 1l'efficacité de 1la
participation du pays aux institutions financiéres internationales, en
tant que moyen d'influencer le développement économique dans les pays
en développement et d'atteindre d'autres objectifs 1liés a la politique
étrangere du Canada, au développement économigue et au commerce. Un
projet de rapport a été préparé et mis en circulation a 1l'échelle
interministérielle a des fins de discussions avant 1'établissement de

la version finale.

2.109L.e rapport provisoire précise les objectifs actuels de 1la
participation du Canada aux institutions financiéres internationales et
donne une évaluation qualitative et, dans une moindre mesure,
quantitative, de l'atteinte des objectifs. On vy souleve également des
questions sur la facon la plus rentable de combiner les mécanismes
bilatéraux et multilatéraux de prestation des programmes d'aide et sur
l'ampleur de la présence nécessalre pour continuer d'influencer
l'activité des IFI au profit des objectifs canadiens. Aucune réponse
précise n'est cependant apportée. En outre, le rapport présente des
parametres directeurs en ce qui concerne la participation du Canada aux
négociations concernant la reconstitution du capital des IFI.

2.110Selon deux des conclusions tirées de 1'examen, les bangues
multilatérales de développement (BMD) ont joué un rdle important en
faveur d'un certain nombre d'objectifs canadiens, complétant ainsi le
programme d'aide bilatérale du Canada, mais elles n'ont pas aussi bien
réussi au chapitre de la réduction de la pauvreté, de 1'avancement
social et du développement du secteur privé, et de la viabilité de
l'environnement, inscrits au programme stratégique du Canada. Il reste



a mettre la derniere main au rapport. Nous incitons le Ministere a
mener a bien 1l'examen et a inclure un résumé des conclusions dans le
prochain rapport sur les activités menées aux termes de la Lol sur les
accords de Bretton Woods et des accords connexes ou dans la Partie III
du Budget des dépenses.

2.111l.e Ministere a appuyé une étude approfondie des bangues par
1'Institut Nord-Sud, qui a été parrainée par 1'ACDI et d'autres
organismes donateurs. (Voir le paragraphe 2.84 concernant le suivi de
1'ACDI relativement a cette étude.)

2.112L.e Canada et d'autres pays membres ont contribué a encourager la
direction de la Bangue mondiale a insister davantage sur les résultats
plutbét que sur le montant des préts alloués aux projets de
développement. En mai 1993, la Banque mondiale a adopté un programme
de mesures visant a donner suite aux recommandations d'un groupe de
travail qu'elle avait chargé, en 1992, d'examiner les problémes nuisant
a la qualité de son portefeuille de préts et de crédits. L'une des
recommandations du groupe de travail consistait a renforcer le rdle du
Département de 1'évaluation rétrospective des opérations de la Banqgue
(DERO), en tant qu'instrument redditionnel indépendant, et a insister
davantage sur la tenue d'évaluations des incidences.

2.113Le DERO a entamé des travaux sur 1l'évaluation des résultats et
avalt mené a bien sept évaluations des incidences, au milieu de 1'année
1994. Le Canada continue d'influencer 1l'orientation des évaluations du
DERO et 1l'accent mis sur les résultats par 1'intermédiaire de son
administrateur siégeant au Comité conjoint de vérification de la Bandgue
quil entre autres, voilit a la bonne marche des travaux du DERO.

Risque financier

2.114Nous avions recommandé que le ministére des Finances envisage de
demander que l'on réalise une évaluation, en collaboration avec ses
partenaires du G-7, du taux de la provision pour pertes sur préts et de
la méthode utilisée pour 1'établir, car le risque financier audquel le
Canada est exposé relativement a la Bangque mondiale est étroitement 1ié
au niveau de provisionnement. L'évaluation permettrait d'assurer des
provisions accumulées pour pertes sur préts du point de vue des
actionnaires, de sorte que le risque d'un appel au versement du capital
exigible reste faible.

2.115Encouragée par le Canada et d'autres pays membres, la Bandgue
mondiale a mené un examen visant a déterminer la suffisance des
provisions pour pertes sur préts et des réserves. En avril 1993, les
administrateurs de la Banque (qui comptent ceux des pays du G-7) ont
été saisis d'un document intitulé Review of the Adequacy of Loan Loss
Provisions and Reserves. Les auteurs du document se sont penchés sur
la facon dont les provisions pour pertes sur préts pour la Bangue sont
calculées afin d'assurer la suffisance des provisions accumulées pour
pertes sur préts du point de wvue des actionnaires. En mai 1993, les
administrateurs de la Bangque ont approuvé une hausse du taux des
provisions pour pertes sur préts, lequel est passé de 2,5 p. 100 a 3 p.
100. En outre, 1l'objectif concernant le ratio de la réserve par



rapport aux préts a été porté a 13-14 p. 100, pour les exercices 1994
et 1995.

Information communiquée au Parlement

2.116Nous avions recommandé que le 1libellé de 1la Loi de crédits,
relativement aux versements a la Banque mondiale, indique clairement
que les versements visent 1'achat d'actions ainsi que le montant de
1'engagement financier relatif &a la partie de la souscription
constituée de capital exigible. Nous avions également recommandé qu'au
fur et a mesure que le Ministere améliore les renseignements qu'il
transmet au Parlement sur la participation du Canada au Fonds monétaire
international, au Groupe de 1la Banque mondiale et a la Banque
européenne pour la reconstruction et le développement, il fournisse
également des renseignements plus complets et explicites sur les
objectifs et les résultats de la participation du Canada, ainsi que sur
les engagements financiers gqui en découlent.

2.117Depuis la vérification menée en 1992, le Parlement a approuvé un
versement a la Bangue mondiale pour 1'achat d'actions. Le libellé de
la Loi de crédits ne précisait pas que le versement visait 1'achat
d'actions ni n'indiquait le montant de 1'engagement financier relatif a
la partie de la souscription constituée de capital exigible.
Toutefols, dans la Partie III du Budget des dépenses de 1994-1995, 1le
Ministére a précisé que les versements visant l'achat d'actions de la
Bangque mondiale ne représentaient que les actions souscrites, la partie
de la souscription constituée de capital exigible ne devant étre versée
que dans le cas tout a fait improbable ou les fonds deviendraient
impératifs.

2.118En outre, le ministere des Finances a amélioré les renseignements
qu'il transmet au Parlement sur la participation du Canada au Fonds
monétaire international et a la Bangue mondiale. Depuls gue nous avons
mené notre vérification en 1992, des renseignements nouveaux concernant
les objectifs et 1les avantages de cette participation du Canada
figurent au rapport annuel aux termes de la Loi sur les accords de
Bretton Woods et des accords connexes. Les nouveaux renseignements
fournis portent notamment sur les éléments suivants : avantages précis
de la participation du Canada au Fonds monétaire international, intérét
propre du Canada et raison pour laquelle il a appuyé 1l'accroissement de
la Facilité d'ajustement structurel renforcée du Fonds monétaire
international, et grandes priorités du Canada relativement au Programme
spécial d'assistance de la Bangque mondiale. Toutefois, on ne s'est pas
encore penché sur notre préoccupation quant au manque de renseignements
sur les résultats de la participation du Canada. La publication des
résultats découlant de 1'examen gque méne actuellement le Ministére sur
la participation et la stratégie du Canada devralt permettre de le
faire.

2.1190n a amélioré les renseignements présentés sur les engagements
financiers. Le rapport annuel sur les activités menées aux termes de
la Loi sur les accords de Bretton Woods et des accords connexes
comprend maintenant un tableau qui fait état de la situation financieéere
du Canada au sein du Fonds monétaire international. Toutefois, on n'y



indique pas encore clairement le montant des fonds engagés ni le
montant des dépenses au titre des souscriptions a 1'Association
internationale de développement. Ces renseignements, y compris les
souscriptions de capital cumulatives effectuées par les pays du G-7 au
31 décembre 1992, sont présentés dans la version provisoire du rapport
découlant de 1l'examen de la participation et de la stratégie du Canada.

Traitement comptable des effets a payer

2.120Nous avions recommandé que le gouvernement réexamine, et révise

s'il yv a lieu, sa facon de comptabiliser et de déclarer les effets a
payer a 1l'Association internationale de développement.

2.121l.e ministere des Finances est d'avis que le traltement comptable
et la déclaration des effets a payer a 1l'Association internationale de

développement sont appropriés. Toutefolis, 1le gouvernement prépare
actuellement un document ou l'on examinera le traitement comptable en
vigueur pour déterminer si des changements s'imposent. Nous

continuerons d'assister le gouvernement dans cet examen afin de régler
la question du traitement comptable.

Réponse du Ministére : Le Ministére a examiné avec intérét le rapport
de suivi et apprécie le dialogue constructif qui s'est déroulé avec le
Bureau du vérificateur général.

Nous souhaiterions faire une remarque au sujet de la suggestion selon
lagquelle le Ministére devralit réviser sa comptabilité des effets a

payer a 1'Association internationale de développement (ADI). A cet
égard, nous ferons simplement observer que les normes de comptabilité
en vigueur permettent 1'emploi de 1'une ou 1'autre méthode. Les

Finances et le Secrétariat du Conseil du Trésor sont d'avis que la
pratique actuelle consistant a comptabiliser nos contributions au fur
et a mesure que les effets sont encaissés, plutdt qu'émis, est tout a
fait appropriée. Comme on peut le lire dans le Rapport, un examen du
mode de comptabilité actuel est en cours pour déterminer s'il y a lieu

d'apporter des changements.

Le ministére des Finances - Les garanties d'emprunts - 1992, chapitre
13

Contexte

2.122En 1992, nous avions fait état de la mesure dans lagquelle les
lignes directrices adoptées par le gouvernement pour contrdler les
modalités des nouvelles garanties étaient suivies, de la facon dont les
risques et les colits connexes étailent constatés et comptabilisés et de
la pertinence de 1l'information communiquée au Parlement au sujet des
garanties d'emprunts.

2.123Nous avions recommandé que le gouvernement constate chaque année
le colit ou le risque de perte 1liés aux garanties d'emprunts et qgu'il
comptabilise 1les colits des garanties en établissant une réserve
suffisante dans 1'Etat de l'actif et du passif. Nous avions également
indiqué qu'il fallait que le gouvernement revoie sa méthode



d'estimation des colits des garanties d'emprunts.
Conclusion

2.1241.e gouvernement a révisé ses conventions comptables relatives aux
garanties d'emprunts et il constate maintenant les colits des garanties
d'emprunts dans les états financiers du gouvernement du Canada.

Observations
Comptabilisation des coilits des garanties d'emprunts

2.125En 1993, le gouvernement a modifié ses conventions comptables
relatives aux garanties d'emprunts. I1 constate maintenant wune
provision pour garanties d'emprunts dans les créditeurs et les charges
a payer Jlorsqu'il est probable gqu'il devra faire un paiement
ultérieurement afin d'honorer une garantie et que le montant de la
perte peut étre déterminé avec suffisamment de précision.

Estimation du risque de perte

2.126Le gouvernement a révisé sa méthode d'estimation du risque de
perte sur les garanties d'emprunts. L'estimation du risque est
désormais fondée sur les évaluations, faites par le Ministére, des
paiements qui devront probablement étre effectués sur 1'encours des
garanties d'emprunts a la fin de 1l'exercice. Cette nouvelle méthode
d'estimation fournit une indication plus réaliste du risque associé aux
programmes de garanties d'emprunts et du passif éventuel y afférent.

Slireté liée aux préts garantis par le gouvernement

2.127En 1992, nous avions signalé que les modalités du Programme de
préts aux petites entreprises n'obligeaient pas les préteurs a obtenir
un privilége de premier rang sur les actifs donnés en slreté. Le
Réglement sur les préts aux petites entreprises a été modifié en 1993
et contient maintenant cette obligation.

Le ministére de 1l'Energie, des Mines et des Ressources - Les
mégaprojets énergétiques - 1992, chapitre 14

Contexte

2.128En 1992, nous avions examiné trols mégaprojets énergétiques qui
ont recu aide et financement du ministére des Ressources naturelles
(qui comprend 1l'ancien ministére de 1'Energie, des Mines et des
Ressources) et nous avions fait rapport sur eux. C'étaient les
suivants : le projet de mise en valeur du champ Hibernia, 1l'usine de
valorisation biprovinciale de Lloydminster et 1l'usine de valorisation
NewGrade de Regina.

Conclusion

2.129Nous avons constaté, a notre satisfaction, que le Ministere fait
des progreées dans la mise en oeuvre de nos recommandations.



. Dans le cas du projet Hibernia, le Ministére a pris des
mesures pour améliorer la surveillance exercée sur les avantages qui
devaient en résulter. I1 en a pris également pour améliorer la
surveillance exercée sur 1la mise en oeuvre des recommandations
découlant du processus d'évaluation et d'examen en matiere
d'environnement.

. Les informations sur le projet de 1l'usine de valorisation
biprovinciale sont maintenant plus faciles a obtenir et le Ministére a
mis sur pled une unité quili s'occupe exclusivement de contrdler les
incidences environnementales.

. Le Conseil du Trésor a diffusé une politique pour aider les
ministéres a gérer les futurs projets de ce genre. La politigque répond
aux préoccupations soulevées dans notre Rapport de 1992.

. La Société de gestion Canada Hibernia (SGCH) remplit
convenablement son mandat qul consiste a gérer selon des principes
commerciaux les 8,5 P. 100 d'Hibernia, qui représentent

l'investissement du Canada dans le projet.

2.130LLe Ministere a aussi amélioré 1les rapports qu'il remet au
Parlement sur ses propres responsabilités relatives au financement des
mégaprojets énergétiques. Cependant, comme les responsabilités a cet
égard sont réparties entre le Ministére et la SGCH, les informations
financieres ne sont pas réunies en un seul rapport, de sorte gqu'il est
difficile pour 1les parlementaires d'avoir une vue d'ensemble de tous
les arrangements financiers et les risques concernant le projet de mise
en valeur du champ Hibernia.

2.131Grédce a son ébauche du cadre d'évaluation qu'il a récemment
achevée, le Ministere a réalisé des progrés quant au recensement des

questions qui doivent étre abordées pour évaluer Hibernia. Il n'a
toutefois pas fini d'évaluer 1'information précise nécessalre pour
procéder a cette évaluation. Le cadre n'a pas encore été approuvé au

sein du Ministére méme.

2.132Le gouvernement doit rendre compte aux contribuables et au
Parlement des résultats liés aux immenses investissements fédéraux dans
les mégaprojets énergétiques d'Hibernia et de 1l'usine de valorisation
biprovinciale. Nous estimons que le Ministeére doit presser davantage
le pas pour préparer 1'évaluation de ces projets.

2.133Vu que ces guestions relatives aux mégaprojets persistent encore,
nous continuerons de surveiller la participation du gouvernement aux
projets.

Observations

Introduction

2.134Usine de valorisation NewGrade. La nature du soutien accordé par
le Canada a ce projet a changé depuis notre vérification de 1992. Le



gouvernement fédéral availt consenti des garanties d'emprunts maximales
de 275 millions de dollars. Le gouvernement du Canada, la province de
la Saskatchewan et 1la Consumers' Co-operative Refineries Limited,
exploitant de l'usine, ont convenu d'en restructurer les finances. Une
lourde dette et les prix du pétrole nettement inférieurs aux prévisions
compromettalient la capacité de 1'entreprise de rembourser sa dette.
Aux termes de la nouvelle entente, le Canada remettra a 1l'usine un
montant forfaitaire de 125 millions. En échange, 11 sera déchargé de
toute obligation financiere future relative au projet; la Saskatchewan
indemnisera le gouvernement du Canada si Jjamals les (garanties
d'emprunts sont exigées.

2.135Usine de valorisation biprovinciale. La construction de 1l'usine
(co-entreprise de 1la Husky ©0Oil Limited et des gouvernements de
1'Alberta, de la Saskatchewan et du Canada) s'est achevée en novembre

1992. Depuis le début de la production, 1l'usine a eu besoin d'un
soutien financier pour combler son déficit d'exploitation. Au 30 juin
1994, le Canada avait avancé 28,2 millions de dollars pour assumer sa
part de ce déficit. Au moment de la vérification, les partenaires

menaient des discussions sur le financement des déficits d'exploitation
futurs et sur les options relatives a l'avenir du projet.

Commentaires de Ressources naturelles Canada : Le 5 aolt 1994, le
Canada, 1'Alberta, la Saskatchewan et la compagnie Husky Oil Limited
ont annoncé un nouvel arrangement financier pour 1'usine de
valorisation biprovinciale. Le Canada et 1'Alberta ont accepté de
vendre leurs intéréts dans 1'usine de valorisation biprovinciale a la
compagnie Husky Oil Limited et a la Saskatchewan. Le Canada recevra
41,96 millions de dollars pour son intérét de 31,67 p. 100 dans le
projet. De plus, le Canada obtiendra une participation aux bénéfices
du projet si 1'écart entre les prix du brut synthétique et du pétrole
lourd dépasse 6,50 S le baril.

2.136Hibernia. Depuils notre vérification de 1992, les obligations
financieres du Canada relativement au projet de mise en valeur du champ
Hibernia ont changé sensiblement, le gouvernement fédéral ayant acheté

8,5 p. 100 du capital-actions. La participation directe du Canada a ce
projet prend diverses formes : contributions, garanties d'emprunts,
autres préts, et investissement en actions. Au 31 mars 1994, les

contributions fédérales atteignaient 492 millions, et la wvaleur des
garanties d'emprunts se chiffrait a 484 millions. Au 31 décembre 1993,
1'investissement du Canada dans le capital-actions d'Hibernia
totalisait 69,4 millions de dollars.

2.137En sa qualité de propriétaire d'une part du projet Hibernia, le
Canada peut bénéficier de tout profit qui résulterait de la production,
ou de la vente de sa part (8.5 p. 100). Cependant, i1l doit maintenant
assumer sa part de tout dépassement des cofits ainsi que toute autre
responsabilité incombant aux propriétaires. Dans le passé, les risques
financiers du Canada étailent limités par les accords. Quand le Canada
a acheté 8,5 p. 100 du capital-actions du projet, on s'attendalt a ce
que son investissement total atteigne environ 357 millions de dollars

avant le début de la production, le tout conformément a 1l'estimation
originale de 1990. En juilin 1994, les propriétaires ont annoncé que les



dépenses en capital de mise en marche du projet Hibernia augmenteraient
de 1,172 milliard de dollars, par rapport au montant estimatif de 1993.
A la suite d'une réduction du total estimatif des dépenses en capital
de mise en marche et du récent dépassement des colits, on s'attend
maintenant a ce que la part qu'assumera le Canada, en tant que
propriétaire, se chiffre a environ 410 millions de dollars.

Surveillance de 1l'investissement (8,5 p. 100 du capital-actions) du
Canada dans le projet Hibernia

2.138Le capital-actions susmentionné est détenu par la Société de
gestion Canada Hibernia (SGCH), filiale en propriété exclusive de la
Corporation de développement des investissements du Canada (CDIC),
financée par 1l'entremise du ministére des Finances. La CDIC releve du
Parlement par l'intermédiaire du ministre des Finances. On a pris ces
arrangements afin que le gouvernement fédéral puisse confier la gestion
commerciale de 1l'investissement a une société indépendante et wvendre
ainsi ses actions sur le marché au moment approprié. Par conséqguent,
Ressources naturelles Canada et 1la SGCH ont des responsabilités
différentes et distinctes quant a la gestion de cet investissement et
des obligations du Canada dans le projet de développement Hibernia.

2.139Le rble de la Société de gestion Canada Hibernia (SGCH) consiste a
détenir, gérer et financer 1'investissement du Canada dans le projet
Hibernia, tandis qgu'il incombe a la Corporation de développement des
investissements du Canada (CDIC) de liquider cette part (8,5 p. 100),
en se conformant aux regles du marché. La SGCH a son propre conseil
d'administration qui comprend cing membres, soit un haut fonctionnaire
de Ressources naturelles Canada, trois administrateurs de la
Corporation de développement des 1investissements du Canada et le
président de la Société de gestion Canada Hibernia. Deux des cadres
supérieurs de la CDIC sont également des cadres supérieurs de la SGCH.
Le président de la SGCH siege au Comité exécutif du projet Hibernia.
Cette structure permet a la SGCH et a la CDIC de bien remplir leur
mandat respectif en participant activement au projet, en surveillant
l'investissement du Canada dans le projet de mise en valeur du champ
Hibernia, et en rendant compte a cet égard.

2.140Un protocole d'entente signé par le ministére de 1'Energie, des
Mines et des Ressources (EMR), le ministére des Finances, la CDIC et la
SGCH explique comment doivent se faire la coordination et le partage de
l'information. Les parties ont convenu de créer un comité dont elles
se serviraient pour échanger réguliérement et en temps opportun des
renseignements sur la situation du projet Hibernia et pour se consulter
a fond sur toute question ou tout falt nouveau importants concernant le
projet. Le comité devait comprendre des représentants de chaque partie
et étre présidé par un fonctionnaire désigné par le ministre d'EMR.

2.141T.e comité n'est cependant pas actif. La CDIC et Ressources
naturelles Canada nous ont informés qu'ils communigquent entre eux de
facon informelle et réguliere. A notre avis, l'entente préconise le

recours a une méthode de communication plus formelle.

Evaluation



hY

2.142Répondant a nos propos formulés dans le Rapport de 1992, le
Ministéere a fait savoir qu'il s'affairait a définir 1les criteres
d'évaluation des mégaprojets. Il a aussi convenu d'entreprendre, au
moment opportun, une évaluation du projet Hibernia.

2.143En octobre 1992, le Ministere a, dans une étude préparatoire,
défini des parametres pour étudier les diverses méthodes d'évaluation
des mégaprojets énergétiques. A l'issue de cet examen, cette étude a
recommandé, tant pour 1l'usine de valorisation biprovinciale que pour
Hibernia, de mettre l'accent sur les retombées et sur la réalisation
des objectifs, démarche gque nous encourageons fortement.

2.144T.e Ministeére espérait terminer 1'évaluation de 1'usine de

valorisation biprovinciale a la fin de mars 1995. Il compte maintenant
réexaminer cet échéancier, vu les changements quli ont touché le projet
(voir le paragraphe 2.135 et les commentaires du Ministere). Quels que

soient ces changements, nous estimons qu'il importe d'évaluer les
résultats obtenus avec les deniers fédéraux dépensés, de rendre compte
a cet égard, et de faire le point sur les lecons apprises a la faveur
du processus, de maniére a s'en inspirer dans 1'avenir.

2.145Le Ministére vient de terminer 1'ébauche d'un cadre d'évaluation
du projet Hibernia. Il y précise entre autres les aspects sur lesquels
portera 1'évaluation et 11 décrit jusqgu'a un certain point les sources
d'information et les renseignements gque le processus nécessitera. Le
Ministére n'a cependant pas déterminé toute l'information précise qu'il
lui faudra pour évaluer le projet Hibernia. Le cadre n'a toujours pas
été approuvé au sein du Ministere.

2.146Cette ébauche n'indique pas quand au Jjuste 1'évaluation se
terminera. Cependant, des représentants du Ministere ont fait savoir
gqu'ils comptaient effectuer wune évaluation une folis commencée la
production de pétrole.

2.147Comme le gouvernement fédéral a beaucoup investi dans le projet
Hibernia et que les risques financiers sont considérables, nous
estimons qu'il est important pour le Ministere

. de terminer et d'approuver le cadre d'évaluation le plus
rapidement possible;

. d'adopter, s'il le faut, des méthodes supplémentaires pour
recueillir en permanence 1'information nécessaire a 1l'évaluation;

effectuer une évaluation provisoire
partir de 1'information disponible

. de voir, s'il y a lieu,
des résultats obtenus jusqu'ici,
et d'en rendre compte au Parlement.

a
a

2.148Selon nous, 1l importe gque le gouvernement et le Parlement
puissent établir si le projet Hibernia a représenté un bon
investissement pour le Canada.

Information communiquée au Parlement et au public



2.149L.e Ministere a amélioré son rapport sur la situation financieéere
des mégaprojets énergétiques dans la Partie III du Budget des dépenses,
notamment en ce qui concerne les fonds qu'il y consacre. En outre, les
renseignements du Ministere concernant les mégaprojets figurent
maintenant tous dans une seule et méme section.

2.150Bien gue Ressources naturelles Canada ait amélioré son rapport sur
les fonds qu'il affecte au projet Hibernia, la division des
responsabilités entre lui et la SGCH gquant au financement donne lieu a
des rapports distincts. Le Budget des dépenses du Ministere renferme
de l'information sur ses responsabilités afférentes a Hibernia. Le
Budget des dépenses du ministere des Finances montre le crédit
parlementaire alloué a la SGCH pour payer 1'investissement du Canada
dans Hibernia. En outre, la CDIC fournit, dans son rapport annuel, de
l'information sur le crédit alloué a la SGCH pour son investissement
continu dans le projet Hibernia.

2.151Comme le Canada possede 70 p. 100 des actions de Petro-Canada, il
a aussi des intéréts indirects dans Hibernia. La société Petro-Canada
détient 25 p. 100 du capital-actions du projet Hibernia et elle fournit
des renseignements sur cet investissement dans son rapport annuel.

2.1521Le rapport annuel de 1'0ffice Canada - Terre-Neuve des
hydrocarbures extracbdtiers, qui est déposé au Parlement, constitue une
autre source importante de renseignements sur Hibernia.

2.153Comme chaque organisation présente un rapport distinct sur ses
responsabilités dans le projet Hibernia, les parlementaires qui veulent
comprendre a fond les arrangements financiers et les risques quli en
découlent doivent donc examiner cing rapports différents. Selon nous,
pour des projets ayant 1l'envergure de celui d'Hibernia, tous les
détails et renseignements devraient étre regroupés dans un seul
document .

2.1541L.es problemes inhérents a 1'établissement de rapports sectoriels
sont examinés de plus prés dans le chapitre 7 intitulé Rapports des
ministéres sur les activités sectorielles.

Le ministére des Affaires indiennes et du Nord canadien - La gestion
des foréts des Indiens - La Convention sur l'inondation des terres du
nord du Manitoba - 1992, chapitre 15

LA GESTION DES FORETS DES INDIENS

Contexte

2.155En 1992, nous avions signalé que le ministere des Affaires
indiennes et du Nord canadien devait élaborer un énoncé qui délimite
ses responsabilités et celles des bandes pour ce qui est des foréts des
réserves indiennes. Nous avions remarqué gque le Réglement sur le bois
de construction des Indiens était désuet et qu'il ne permettait pas une
bonne gestion de leurs foréts. En outre, nous avions indiqué que le
Ministére ne disposait pas des compétences requises pour s'acquitter de
ses responsabilités légales et fiduciaires a 1'égard des foréts des



Indiens et qu'il manquait d'information appropriée pour prendre de
bonnes décisions a 1'égard des terres des réserves.

Conclusion

2.156L.e Ministere a lancé des mesures en réponse a toutes nos
recommandations, réalisant des progres plus ou moins marqués.

2.157Par contre, nous savions que, pour donner suite a nos
recommandations, le Ministére devrailt consulter les Premiéres nations
et le Service canadien des foréts de Ressources naturelles Canada afin

d'obtenir leur aide. Nous savions également que les mesures donnant
suite a nos recommandations seralent longues et complexes. Notre
examen de suivi nous a donné raison. Le Ministere doit poursuivre la

mise en oeuvre de nos recommandations de 1992.
Observations
Clarification des responsabilités légales et fiduciaires

2.158Dans sa réponse a notre chapitre, le Ministere a déclaré avoir des
obligations légales a l'égard de l'aliénation du bois sur les réserves.
Le Ministere a élaboré une stratégie de gestion fiducialre, stratégie
qui définit la facon dont 1l entend s'y prendre pour s'acqultter de ses
responsabilités fiduciaires liées a la gestion et a 1l'administration
des terres et des ressources naturelles des réserves, notamment le bois
d'oeuvre. Cependant, cette stratégie n'a pas établi d'énoncé exposant
les objectifs et les responsabilités fiducialres quant a la gestion des
foréts des Indiens. Sans un tel énoncé, il est difficile d'évaluer la
mesure dans lagquelle le Ministére s'acquitte de ses responsabilités.

Elaboration d'une stratégie de foresterie autochtone

2.159Sous la direction du Service canadien des foréts, le Ministére et
1'Association nationale de foresterie autochtone (ANFA) ont 1l'intention
d'élaborer une stratégie exhaustive de foresterie autochtone. Le
Ministére a amorcé un processus mixte de planification avec le Service
canadien des foréts et 1'ANFA, mals aucun véritable progreés n'a été
réalisé jusqu'a maintenant.

Modification du Réglement sur le bois de construction des Indiens

2.160Le Ministéere a préparé plusieurs modifications techniques pour 1le
Réglement sur le bolis de construction des Indiens, modifications qui
ont été approuvées par le gouverneur en conseil en mai 1993. En 1994,
le Ministere songe a apporter d'autres modifications techniques au
Reglement. Le Ministére continue a travailler avec les responsables
autochtones des questions forestiéeres en vue d'élaborer un autre cadre
législatif pour la forét des Indiens, de maniére a instaurer un systeéme
de gestion forestiere moderne axée sur une utilisation polyvalente.

Compétences permettant de s'acquitter convenablement de ses
responsabilités



2.161l.e Ministeére a entrepris un certain nombre de projets afin
d'acquérir les compétences qui lul permettront de remplir son mandat
légal a 1'égard des foréts des réserves. Il met au point une politique
forestiere et un manuel de procédures, et il a élaboré des cours de
formation pour que le personnel puisse appliquer ces derniéres.

Des mesures provisoires sont nécessaires

2.162Comme nous 1l'avions mentionné dans notre chapitre de 1992, les
foréts des réserves constituent, dans plusieurs cas, un important
levier de développement socio-économique pour les bandes indiennes.
Les foréts représentent souvent l'actif le plus important de nombreuses
bandes. Toutefols, les foréts situées dans beaucoup de réserves
indiennes sont considérablement épuisées faute de gestion forestiere.
Si 1l'on en juge d'apres 1'expérience passée du Ministere, les mesures
correctives pourralent se heurter a de nombreuses contraintes et mettre
des années a produilre des résultats. Entre temps, il faudrait prendre
des mesures provisoires pour empécher un épuisement encore plus marqué
des ressources forestieéres.

Réponse du Ministére : Le Ministére continuera de donner sulte aux
recommandations énoncées par le vérificateur général en 1992, dans la

\

mesure ou elles ont tralt a son mandat légal.

En outre, le Ministéere met en oeuvre des mesures provisolires, en
collaboration avec les leaders autochtones responsables et le Service
canadien des foréts, afin de promouvolir de bonnes pratiques de gestion
forestiéere pour les foréts des réserves.

LA CONVENTION SUR L'INONDATION DES TERRES DU NORD DU MANITOBA
Contexte

2.163La Convention sur 1l'inondation des terres du nord du Manitoba (la
Convention) prévoit un cadre d'indemnisation des cing bandes indiennes
touchées par les effets adverses des divers projets de développement
hydroélectrique entrepris ou qui doivent étre entrepris par la Régie de
1'hydroélectricité du Manitoba.

2.164lLes parties a la Convention, qui a été signée en 1977, sont les
Affaires indiennes et du Nord Canada, la Régie de 1'hydroélectricité du
Manitoba, le ministere des Affaires du Nord du gouvernement du Manitoba
et la Northern Flood Committee Inc., société indienne qui représente
les cing bandes. Ces parties ont des obligations conjointes et
distinctes aux termes de la Convention, selon 1la nature de leurs
responsabilités respectives.

2.165En 1992, nous avions fait état de la gestion et de la mise en
oeuvre de la Convention par le Ministére fédéral. Le Ministeére s'était
dit d'accord avec nos recommandations.

2.166Nous avions recommandé que le Ministére favorise le respect de la
Convention par toutes les parties et qu'il y wveille; qu'il s'assure
gu'on effectue une évaluation environnementale valable pour déterminer



les effets des projets hydroélectriques et qgu'on rendre compte des
résultats de cette évaluation; qu'il wutilise les résultats de
l1'évaluation environnementale comme base pour la mise en application
future de la Convention et qu'il collige et fournisse de 1l'information
sur le rendement et sur tous les colits liés a la Convention.

2.167Nous avions aussi recommandé qgue, avant de conclure toute autre
entente de cette nature, le Ministére s'assure que les obligations de
chaque partie sont <clairement énoncées. Nous avions également
recommandé que ces ententes éventuelles contiennent des engagements de
toutes les parties sur les questions de mise en oeuvre, par exemple les
dates cibles d'avancement et les méthodes d'évaluation de la conformité
de la mise en application.

Conclusion

2.168L.e Ministere nous a informés que 1'évaluation des incidences
environnementales et les autres guestions en suspens, comme la
clarification des responsabilités, faisaient toujours 1'objet d'études
et de discussions. A notre avis, le Ministére doit faire en sorte dque
l'on se fonde sur de 1'information suffisante et adégquate pour
s'acquitter des responsabilités actuelles et mettre en oeuvre toute
entente de reglement.

Observations

2.169L.e Ministere, a l'instar des autres parties, a polarisé ses
efforts sur la négociation d'ententes globales avec les bandes pour dque
les obligations respectives des parties aux termes de la Convention sur
l'inondation des terres du nord du Manitoba soient satisfaites. Dans le
cadre d'un reglement global, le Ministére et les autres parties a la
Convention cherchent a conclure avec chaque bande un reéglement
définitif couvrant les indemnisations financieéres et d'autres
indemnisations pour les dommages subis. Ces ententes doivent remplacer
et annuler toute revendication non réglée et ultérieure et dégager

entiérement et définitivement toutes les parties de leurs
responsabilités passées, présentes et futures aux termes de la
Convention.

2.170En juin 1994, un reglement global avait été conclu avec une bande;
des négociations globales étalent en cours avec trois bandes; une bande
a choisi, comme par le passé, de poursulvre ses propres revendications,
choisissant de se soustralire au reglement global. Les engagements
financiers du Ministere aux termes du seul reglement global conclu
atteignent approximativement 16 millions de dollars. Les montants des
réglements globaux avec 1les autres Dbandes ne sont pas encore
déterminés.

2.171Dans la négociation des reglements globaux, il est fondamental que
les effets environnementaux soient évalués adéquatement et utilisés
comme base de tout reglement. Sans une évaluation adéquate des
incidences environnementales, il est toujours ©possible que 1les
réeglements globaux et leur mise en oeuvre ne soient pas appropriés. Il
est également essentiel que toutes les parties aux reglements



comprennent bien la nature et 1'étendue de leurs obligations
respectives et s'entendent a ce sujet. Au moment ou nous avons effectué
notre suivi, le Ministeére poursuivait ses efforts pour régler ces
gquestions et d'autres questions signalées en 1992.

Réponse du Ministére : Le Ministére est d'accord avec la conclusion.
Les effets environnementaux du projet relatif a la Convention sur
1'inondation des terres du nord du Manitoba (CITNM) n'ont guere changé
depuis 1988, date du dernier rapport sur le sujet. Néanmoins, le
Ministére prépare actuellement un rapport sur les années comprises
entre 1988 et 1994, quil devrait sortir avant la fin de mars 1995.

Le Ministére reconnalt, en principe, qu'il est impératif de procéder a
une évaluation rigoureuse des incidences environnementales, et que tous
les réglements doivent se fonder sur cette évaluation. Cependant, 1l
faut souligner que 1'objectif des négociations en vue d'une mise en
oeuvre globale de la Convention s'intéresse également a ce dont les
Premiéres nations ont besoin pour s'adapter aux répercussions du
projet. La valeur des indemnités prévues dans les ententes globales
n'est pas déterminée d'aprés les dommages causés par le projet en lui-
méme, mais plutdbt d'aprés les besoins d'une collectivité, en fait de
développement économique et de services administratifs, pour modifier
son mode de vie en fonction des changements que le projet aura
entrainés dans 1'environnement de cette partie du Manitoba.

Les ententes globales, comme celle de Split Lake, mettent en place des
dispositions pratiques quili clarifieront les responsabilités. En outre,
elles feront en sorte qu'aux termes de leurs obligations, les parties
aident, de facon tangible, a améliorer la qualité de vie des membres
des réserves touchées par la Convention et a mettre en oeuvre la
présente recommandation.

Le ministére de la Défense nationale - 1992, chapitres 16, 17 et 18
Introduction

2.172Le Rapport du vérificateur général de 1992 renferme trois
chapitres sur le ministeére de la Défense nationale (MDN). Les deux
premiers traitent des grands projets d'immobilisations (Initiatives de
développement industriel - Lancement et mise en oeuvre des projets),
tandis que le troisiéme porte sur la Réserve des Forces canadiennes.

2.173D'une facon générale, la réponse du Ministere a été d'étudier les
problemes soulevés dans ces trois chapitres et de proposer des
solutions. Le Ministere a également pris un certain nombre de mesures.

2.174Le Ministere a accepté la plupart de nos recommandations, mais
nous avons constaté qu'il 1luil faut beaucoup de temps pour mettre en
oeuvre 1les changements proposés. Il n'a donné suite qu'a 44 des 79
recommandations que nous avions faites entre 1984 et 1990 (voir 1la
pieéce 2.3). Bien que l'on n'ait pas entierement donné suite a 35 de
nos recommandations, on a pris des mesures a l'égard de nombre d'entre
elles. Dans certains cas, on peut dire que les mesures sont
incomplétes tant que le nouveau systeme d'approvisionnement des Forces



canadiennes ne sera pas en place. I1 lui faut également beaucoup de
temps pour donner sulite a ses propres études, comme le montrent les
chapitres 24 et 27 du présent rapport.

Piéce 2.3 n'est pas disponible, voir le rapport annuel.

Grands projets d'immobilisations - 1Initiatives de développement
industriel - 1992, chapitre 16

Contexte

2.175Dans le cadre des grands projets d'immobilisations, 1'optimisation
des ressources vise trols grands objectifs : répondre aux exigences
opérationnelles de la maniere la plus rentable qui soit; promouvoir un
développement industriel et régional rentable et viable; et réaliser
les autres objectifs nationaux. Le chapitre 16 du Rapport de 1992
porte sur 1l'interaction des deux premiers objectifs.

2.176C'est au ministere de la Défense nationale qu'il appartient de
déterminer quels sont les moyens les plus efficaces et rentables de
répondre a ses exigences opérationnelles. Industrie Canada est le
ministére responsable d'un développement industriel rentable.

2.177Dans notre Rapport de 1992, nous avions signalé que les politigques
du gouvernement en matiere d'approvisionnement n'étaient pas
respectées, et nous avions fait plusieurs recommandations : améliorer
la planification stratégique; fournir aux décideurs des analyses
pertinentes des colits et des avantages des initiatives de développement
industriel; imputer les <colits de ces 1nitiatives aux ministeéres
intéressés; et améliorer la qualité de 1'information présentée au
Parlement.

Conclusion

2.178Depuis la publication de notre Rapport de 1992, les ministeres
responsables des initiatives de développement industriel ont revu leurs
politiques et leurs pratiques en matiere de retombées industrielles et
régionales et 1ls ont tenu des consultations avec les représentants de
1'industrie. Cependant, Industrie Canada n'a pas encore pleinement
donné suite a nos recommandations.

Observations

2.179Nous avons constaté qgu'Industrie Canada a adopté une « stratégie
opportuniste » en matiere de retombées industrielles, comme 1'indique

une ébauche de rapport ministériel. Avec cette stratégie, 11 est
difficile de fournir a l'avance une estimation des colits et des
retombées industrielles des diverses initiatives, en raison de

l'incertitude entourant 1les offres que feront les entrepreneurs dans
leurs propositions.

2.180Depuis 1992, les études effectuées par Industrie Canada et par



d'autres organismes ont confirmé qu'il faudrait adopter une nouvelle
stratégie de développement industriel. En réponse a notre Rapport,
Industrie Canada a confié a un groupe de travail le soin de réviser sa
politique; ce groupe de travail a présenté un rapport provisoire en
juillet 1992. En 1992-1993, 1'Initiative de la prospérité du
gouvernement fédéral a présenté de nouvelles rétroactions de la part de
représentants de 1'industrie, et a mené a de nouvelles consultations

interministérielles. Un groupe de travail interministériel a procédé a
un examen et a une analyse de la politique du gouvernement en matiere
de retombées industrielles. Son rapport, intitulé « Les achats

fédéraux dans les années 90 », résume la plupart des enjeux de la
politique et des pratiques en matiére de retombées industrielles, et
recommande des changements. Un récent rapport provisoire d'Industrie
Canada dresse le bilan des travaux accomplis Jjusqu'ici, et recommande
que l'on élabore des stratégies distinctes pour les divers secteurs
industriels. En réponse a ces études, Industrie Canada a rationalisé
ses exigences en matiere de rapports pour les initiatives de
développement industriel, mais 11 a fait peu pour modifier les
politiques et les procédures du Ministere.

2.181Nous n'avons pu déterminer si1 les décideurs recolivent de
meilleures informations sur les colits et les avantages des initiatives
de développement industriel, car le gouvernement n'a approuvé aucun
nouveau grand projet de 1'Etat depuis 1992. Par conséquent, Industrie
Canada a eu peu d'occasions d'intervenir dans ce domaine.

2.182En 1992, nous avions signalé gu'il était nécessaire d'intensifier
la surveillance et la vérification des projets, et d'améliorer les
rapports au Parlement sur les initiatives de développement industriel.
Or, nous constatons que depuis 1992, Industrie Canada a consacré moins
de ressources a la surveillance des projets existants. Nous constatons
également gu'en ce quil concerne les rapports présentés au Parlement sur
des projets particuliers, 1l n'y a toujours pas de coordination entre
les divers ministeéres responsables des i1nitiatives de développement
industriel.

Grands projets d'immobilisations - Lancement et mise en oeuvre des
projets - 1992, chapitre 17

Contexte

2.183En 1992, dans notre chapitre sur le lancement et la mise en oeuvre
des projets d'immobilisations, nous avions examiné comment les
politiques et les procédures du Systéeme de gestion du Programme de la
Défense influent sur 1l'optimisation des ressources dans le cadre des
grands projets d'immobilisations. Nous avions constaté que le Systeéme
de gestion du Programme de la Défense souffre de 1'absence de plan
stratégique stable a long terme pour les Forces canadiennes, que les
gestionnaires du Programme de la Défense manquent d'informations et que
l'on pourrait améliorer 1'approvisionnement en pieces de rechange pour
les nouveaux équipements.

2.184Nous avions recommandé des améliorations dans la planification
stratégique a long terme des Forces canadiennes et dans la gestion



courante du programme d'immobilisations. Nous avions également
recommandé qu'un systéme de priorités soit établi pour 1'ensemble du
Programme des services de défense. En outre, nous avions conseillé au
Ministere de revoir sa facon de procéder pour 1'approvisionnement
initial en piéces de rechange, quli favorise actuellement 1'entrepreneur
principal.

Conclusion

2.185Le ministere de la Défense nationale a donné suite a nos
recommandations, mals certalines activités ne sont pas terminées, et il
est possible que les mesures qui ont été prises soient inadéguates.
Dans notre Rapport de 1994, 1les chapitres sur 1la Technologie de
l'information (chapitre 25) et la Gestion de 1l'infrastructure (chapitre
27) montrent que le Ministére continue d'avoir des problémes avec le
systéeme de gestion de son programme et de ses projets.

Observations

2.186Le Ministere s'est conformé a 1l'exigence suivante, se doter d'un
plan stratégique a long terme, lorsqgqu'il a approuvé, en 1993, le « Plan
de développement de la défense ». Ce plan concrétise les engagements
de la politique de défense en une structure des forces. En outre, il
est censé constituer un plan stratégique de 15 ans pour la mise en
place de forces armées compétentes a un colit abordable. Ses objectifs
sont les sulvants : préciser quelle structure des forces est la plus
efficace et la moins coliteuse; fournir les directives nécessalres pour
la planification des ressources afin de doter en personnel, d'équiper,
de loger et de soutenir efficacement cette structure des forces; et
fournir un cadre pour guider la mise en oeuvre de la structure des

forces. Le Ministeére s'efforcera également de réviser et de mettre a
jour le plan de développement en fonction des événements nationaux et
internationaux. En dépit des réserves gue nous avons exprimées a

l'égard de son prix global (voir les paragraphes 24.39 a 24.45) et de
son exhaustivité (voir les paragraphes 24.27 a 24.38 et le paragraphe
26.26), ce plan est conforme a 1l'intention de notre recommandation de

1992.

2.187Dans le chapitre 17 de notre Rapport de 1992, nous avions constaté
que le Systeme de gestion du Programme de la Défense représente une
énorme charge de travail pour le personnel, et que le processus de
contrdle du programme ne permet pas de suilvre efficacement 1'évolution
des projets. Le Ministeére a apporté plusieurs changements au Systéme
de gestion du Programme de la Défense, ce quil fournit davantage de
directives quant a la gestion courante du programme. Le Ministére a
également mis en place des systeémes de mesure et des mécanismes concus
pour signaler rapidement a la haute direction tout changement
significatif dans le colit ou 1l'envergure d'un projet. Cependant, le
chapitre sur la Technologie de 1l'information (voir le paragraphe 25.56)
montre que dans ce domaine, les problémes persistent.

2.188Depuis nos recommandations de 1992, le Ministere a également
remanié le Systeme d'information du Programme des services de défense.
Le systeme enregistre les détails de chaque projet a mesure que les



documents touchant le projet sont diffusés et approuvés. Les
informations provenant du bureau de projet, gqul prenaient auparavant
gquatre a six semalnes pour étre incorporées dans le systéme, sont
dorénavant introduites automatiguement, ou, lorsque le traitement est
manuel, en moins d'une semaine. Les préposés a la gestion du programme
ont dorénavant un acces direct au systeme, et 1ls le mettent a Jjour
réguliérement. Plusieurs des bureaux de projet auront également un
acces direct au systéme dans un avenir rapproché. Bien que le systéme
d'information semble considérablement amélioré, nous ne sommes pas sUrs
de la qualité de certaines des données qu'il contient, en particulier
les données sur les projets des technologies de 1l'information (voir le
paragraphe 25.46).

2.189L.e Ministére a fait des progres dans 1'établissement d'un systéme
de priorités pour 1'ensemble du Programme des services de défense. I1
dispose dorénavant de critéres pour déterminer quelle priorité accorder
aux projets, qu'ils soient du Commandement maritime, du Commandement de
la Force terrestre ou du Commandement aérien, ainsi gu'aux projets de
la structure de commandement. Ces critéres utilisés pour les trois
commandements comprennent, entre autres, les éléments suivants : besoin
opérationnel, sécurité, directive du gouvernement, accords
internationaux et analyses de rentabilisation convaincantes. Ces
critéres ont été utiles aux gestionnaires du programme lorsqu'il leur a
fallu déterminer quels projets seraient reportés par sulte des
compressions annoncées dans le budget de février 1994. Néanmoins, 1l
faudrait d'autres directives sur 1la facon d'évaluer les avantages
associés a certains projets et le colit de renonciation d'un retard dans
leur financement (voir le paragraphe 25.52).

2.190En 1992, nous avions recommandé que le ministére de la Défense
nationale et le ministere des Approvisionnements et Services envisagent
d'acheter des pieéces de rechange directement aupres du fabricant
premier du matériel, plutdt gu'aupres de 1'entrepreneur principal,
comme c'est le cas actuellement. Nous avions également souligné qu'il
étalt avantageux de procéder a une analyse d'ingénierie lors de
1'établissement des spécifications.

2.191Depuis lors, le Ministere a effectué un certain nombre d'analyses

d'ingénierie de la valeur des produits. Le Ministeére a également fait
des progres en élargissant son programme <« Le Projet BOSS ». Ce
programme permet de comparer les prix des piliéces de rechange. Plus de

4 500 articles ont été examinés dans le cadre de ce programme, ce qui a
permis de réaliser des économies de prés de 10 millions de dollars.
Les résultats seraient encore meilleurs si le ministére de la Défense
nationale déployait plus d'efforts pour réaliser les économies que le
programme a recensées.

La Réserve des Forces canadiennes - 1992, chapitre 18
Contexte
2.192Nous avons axé notre sulvi sur nos recommandations de 1992 dans

sept domaines : planification de la Réserve, gestion des ressources
humaines, instruction, égquipements, installations, disponibilité



opérationnelle et obligation de rendre compte.

2.193Dans notre Rapport de 1992, nous avions signalé que le Ministere
devrait définir des rbles appropriés pour la Réserve, en tenant compte
du rapport colit-efficacité. Des rdles appropriés et clairement définis
meénent a une politique et a une structure des ressources humaines
efficaces, et a une amélioration de 1l'instruction, des équipements et
des installations; 1ls fournissent également de bons indicateurs pour
déterminer et communiquer les niveaux de disponibilité opérationnelle.

Définir des rbles appropriés pour la Réserve est essentiel si 1'on
vise un bon rapport colit-efficacité.

Conclusion

2.194Dans notre sulivi, nous avons constaté gque le Ministere a donné
suite a nos recommandations de diverses facons. Le Ministére continue
de définir et de mettre en oeuvre des rbles pour la Réserve selon le
principe de 1la force totale, et d'adapter ces rbles aux conditions
particuliéres de chagque commandement. Par conséguent, la réponse a nos
recommandations de 1992 a wvarié d'un commandement a 1'autre, selon 1la
facon dont chaque commandement appligque le concept de force totale.
D'une facon générale, les mesures prises par le Ministeére pour donner
suite a nos recommandations ont été plutdt limitées.

Observations
Rbdles de la Réserve et structure organisationnelle

2.195I.a Milice est le principal élément de la Premiere réserve; en
effet, elle mobilise 73 p. 100 du budget consacré au personnel en 1994-
1995. Le Commandement de la Force terrestre a longuement étudié des
solutions gui, a notre avis, pourralent régler bon nombre des questions
gque nous avions soulevées dans notre Rapport de 1992. Parmi ces
solutions, 11 y a la rationalisation des rb6les de la Milice, de 1la
structure des forces et de 1l'organisation des unités. Cependant, le
Commandement a décidé de ne pas adopter toutes les solutions proposées,
mais d'attendre plutdt que la révision de la politique de défense de
1994 soit terminée, et que le rble de la Force terrestre ait été

clarifié. Tant que le Commandement n'aura pas pris les mesures
appropriées, la Milice continuera de ne fournir gu'un potentiel
militaire limité. Nous avons 1'intention de suivre 1'évolution de la

Milice en 1995.

2.196Dans notre Rapport de 1992, nous avions signalé qu'il est
nécessaire d'avoir une information de gqualité sur les colits de la
Réserve. Des renseignements additionnels sur 1les colits sont requis
pour appuyer le processus de prise de décisions a tous les niveaux, en
particulier lorsque l'on décide des rbles de la Réserve. Depuis 1992,
le Ministere a effectué des analyses de colits pour appuyer certaines
décisions. Dans certains cas, de nouvelles activités proposées pour la
Réserve sont mises a l'essaili sur le terrain afin que l'on pulsse en
déterminer le colit avant de les mettre en oeuvre. Bien dque le
Ministere s'efforce de tenir compte des colits dans le processus de
prise de décision concernant la Réserve, les systémes d'information



existants ne cernent peut-étre pas tous les colits nécessaires pour
appuyer les décisions du Ministere (voir le paragraphe 24.70).

2.197Dans notre Rapport de 1992, nous avions également recommandé dque
le Ministere intensifie ses efforts pour faire en sorte que les
réservistes puilssent se libérer pour 1'instruction et les opérations
d'urgence. Apreés avoir étudié la question, le Ministére a pris des
mesures pour soutenir fermement le Comité national d'appul aux
employeurs, qui s'appelle maintenant le Conseil de liaison des Forces
canadiennes. Ce Consell a pour mandat de veiller a ce dque les
employeurs accordent des congés aux réservistes - sans réduire leurs
chances de promotion ou la durée de leurs vacances - pour qu'ils
puissent s'entralner, et de promouvoir 1'embauche de réservistes. Le
Conseil signale qu'il a joint des milliers d'employeurs et que, sur une
période de 18 mois, la liste des employeurs qui ont offert leur appui a
la Réserve est passée de 20 noms a plus de 1 200 noms. En 1996, 1le
Conseil a l'intention de procéder a un examen complet de son programme,
et 11 en communiquera les résultats a la haute direction du Ministere.

2.198Le Commandement de la Force terrestre a rejeté, en principe et
dans la pratique, l'attribution de té&ches, de missions ou de rbles
opérationnels a des unités particulieres de la Milice. Les unités de
la Milice se verront plutdt attribuer des missions d'instruction
précises qui permettront aux membres d'une unité donnée de venir
grossir les rangs de la Force réguliere. Pour mettre en oeuvre ces
missions d'instruction, et pour résoudre le probleme permanent 1lié aux
qualifications liées a chaque dgrade et au nombre disproportionné

d'officiers par rapport au nombre de militaires du rang, le
Commandement a proposé des <« tableaux d'effectifs de force totale »
pour 1'Armée de terre. Ces nouveaux tableaux d'effectifs établiraient
une norme pour toutes les unités de 1'Armée de terre. En fonction de

sa taille, une unité de la Milice aurait le méme tableau d'effectifs,
ou la méme structure organisationnelle, gue son homologue fonctionnelle
dans la Force régulieére.

2.199T71 est trop tdbt pour déterminer si ces « tableaux d'effectifs de
force totale », fondés sur 1la structure organisationnelle et 1la
structure de grades de 1la Force réguliere, sont le moyen 1le plus
efficient de remplir la mission d'instruction d'une unité de la Réserve
composée de volontaires a temps partiel. Aucun essal de ce nouveau
modele n'est prévu. Cependant, le Commandement a l'intention de mettre
en oeuvre cette nouvelle structure au cours des troils prochaines
années.

2.200Durant les deux dernieres années, la Réserve des communications a
révisé et élargi son rdle. Les unités de la Réserve n'auront pas de
rbles opérationnels, mais elles devront étre en mesure de fournir des
militaires bien entralnés pour accomplir certaines téches. En plus des
militaires envoyés individuellement en renfort, la Réserve des
communications a l'intention de commencer a fournir de petits groupes
de militaires entralinés pour exécuter des téches bien précises. Cette
nouvelle fonction devrait servir de base a la révision des tableaux
d'effectifs et de la structure organisationnelle.



2.201La Réserve des communications a l'intention draméliorer
l'efficience de son organisation et de ses tableaux d'effectifs en

restructurant et en uniformisant ses unités. Une <« unité modele
standard » a été définie pour toutes les unités qui fournissent du
personnel d'appoint. On devrait avoir mis la derniere main a la

définition des téches de ces unités dans le courant de 1l'automne 1994.
La taille, le niveau d'effectif et la structure des grades de chaqgque
unité seront examinés en fonction de son aptitude a remplir ses téches.
Actuellement, 1l'unité modeéle standard est mise a l'essali a plusieurs
endroits. Les résultats de ces essais seront évalués en 1995-1996 pour

déterminer l'efficacité opérationnelle et l'efficience de ce systeme.

2.202La Réserve navale a entrepris une révision et une réorganisation
compléetes de son tableau d'effectifs, et elle prévoit avoir terminé
d'ici la fin de 1994. Le tableau d'effectifs proposé pour la Réserve
navale est fondé sur les rdles opérationnels qui luili sont assignés, ce
gqul représente un changement important par rapport a 1991, car la
Réserve navale avait alors un rdle d'appoint dans le cadre de la force
totale. Le Ministere déploie un effort considérable pour rationaliser
les besoins et les tableaux d'effectifs dans 1les divisions de la
Réserve navale. Nous n'avons pu évaluer le bien-fondé et 1l'efficience
des changements proposés. Les responsables de la Réserve navale nous
ont dit qu'ils ont l'intention d'évaluer la mise en oeuvre des nouveaux
tableaux d'effectifs au cours de 1l'année qui vient.

2.203La Force aérienne révise également les rdles pour la Réserve en
mettant sur pilied de nouveaux escadrons d'infrastructure. Les
représentants du Ministére nous ont dit que la Réserve fournira pres de
la moitié de 1'effectif pour 1les trois nouveaux escadrons, qui
serviront de renfort si 1'on met en oeuvre des plans d'urgence.

Structure des groupes professionnels de la Réserve

2.204La structure des groupes professionnels des Forces canadiennes
précise les compétences et les connaissances dont le personnel a besoin
pour remplir les téches que 1l'armée lui confie. En 1992, nous avions
signalé que la structure des emplois de la Réserve était déficiente.
Au cours des deux derniéres années, le Ministére a entrepris une
révision de ses politiques et de ses procédures, afin de répondre aux
exigences de la structure des groupes professionnels de 1la <« force
totale ». Un rapport préliminaire a ¢été préparé, mais la haute
direction ne l'a pas encore approuvé.

2.205En 1992, nous avions également signalé que les descriptions de
fonctions, de téches et de compétences minimales pour chague groupe
professionnel étalent de pietre gqualité, voire inexistantes. En
réponse a cette observation, le Ministeére a passé en revue les 143
descriptions de groupes professionnels des Forces canadiennes, et 11 a

entrepris d'établir des descriptions intégrées de ses groupes

professionnels militaires. Ces descriptions précisent les exigences
professionnelles pour tous les éléments des Forces canadiennes, Vy
compris la Réserve. La mise a jour des descriptions de groupes

professionnels militaires et leur conversion a la nouvelle formule
prendront fin en 1997-1998, a condition que les arrangements actuels



relatifs aux ressources solent maintenus.

2.206La structure des emplois de la Réserve est composée de 27 groupes
professionnels d'officiers et de 38 groupes professionnels de

militaires du rang. En juillet 1994, environ 18 p. 100 des groupes
professionnels avaient été mis & Jjour et convertis a la nouvelle
formule. Environ 37 p. 100 des groupes professionnels de la Réserve

sont en cours de conversion, et environ 45 p. 100 sont désuets ou n'ont
pas de description.

2.207Comme nous 1'avions indigqué dans notre Rapport de 1992,
l'application du concept de « force totale » aux fonctions du
personnel, comme la promotion, n'a pas encore été définie adéquatement.

I1 n'y a pas de définition claire des qualifications et de
l'expérience requises, a chaque grade, pour que la Réserve puisse
remplir sa mission. Les politiques relatives a 1la promotion des
officiers de la Réserve n'ont pas été mises a jour depuls 16 ans, et
celles qui s'appliguent aux militaires du rang datent d'il y a sept
ans, c'est-a-dire avant 1l'adoption du concept de force totale. Les
niveaux de gqualification et les critéres d'ancienneté dans le grade
semblent identiques a ceux de la Force réguliere, mais en réalité, 1ils
sont tout a fait différents. Par exemple, l'ancienneté dans le grade
est calculée en années civiles dans la Force réguliere comme dans la
Réserve, bien que les militaires réguliers servent a temps plein,
tandis que les réservistes sont des volontalres a temps partiel qui ne
sont pas vraiment obligés de servir. Le Ministére a entrepris une
Etude de gestion des carriéres (Premiére réserve) qui aborde plusieurs
des problemes touchant la promotion des réservistes. De plus, des
améliorations majeures devrailent étre approuvées par le Ministére dans
l'année qui vient. Cependant, cette étude n'a pas encore abordé la
question clé, soit le type et la durée de 1l'expérience reguise pour
répondre aux besoins opérationnels, a chaque grade, dans chacun des
trois commandements.

Recrutement des réservistes

2.208Le Ministére a accepté nos recommandations de 1992 au sujet du
recrutement, et 11 a entrepris d'y donner suite. I1 tente dorénavant
de recruter des candidats plus &agés et plus qualifiés, mais ces progres
ont été freinés par la réduction de l'effectif de la Force réguliére et
par la réduction des fonds affectés au recrutement. En 1992, nous
avions signalé que si la Réserve recrutait des candidats plus
qualifiés, les frais d'instruction et les colits 1liés a l'attrition
devraient normalement diminuer.

Instruction des réservistes

2.209Nous n'avons pas procédé a une évaluation complete du systéme
d'instruction pour déterminer si le Ministére a fait des progres. Nous
n'avons pas évalué non plus si le Ministére a réussi a améliorer
l'efficience de 1l'instruction qu'il dispense. Enfin, nous n'avons pas
évalué en profondeur 1'instruction donnée par le Commandement des
communications ou le Commandement aérien, car cela n'était pas au
programme de notre vérification de 1992.



2.210En 1992, nous avons dit que 1les normes d'instruction et les
objectifs en vigueur étaient inadéquats et mal appliqués. La Milice
n'a pas encore pu corriger les lacunes de son systéme d'instruction,
car, comme nous l'avons mentionné plus haut, le Ministeére n'a pas
encore défini les rbles et le tableau d'effectifs de la Milice. Par
ailleurs, 11 est toujours occupé a établir des descriptions intégrées
de ses groupes professionnels militaires.

2.211l.es représentants du Ministére nous ont dit gque certains
réservistes ont un niveau de préparation tres élevé, grédce a la
formation intensive que la Force réguliere leur a donnée pour les
préparer aux missions de maintien de la pailx. Pour sa part, le
Commandement de la Force terrestre espére que sa décision de céder la
responsabilité de l'instruction aux commandements de secteur, ainsi que
celle de son nouveau Programme Warrior, présentement mis a l'essal sur
le terrain, aura pour effet d'améliorer la préparation au combat de la
Milice.

2.212Les 1rbles de la Réserve navale et ses objectifs en matiere
d'instruction sont beaucoup plus poussés, mals 1'instruction de la
Réserve navale est affectée, elle aussi, par la lenteur de
l1'élaboration des descriptions intégrées des groupes professionnels
militaires, qui sont 1le fondement des programmes et des normes

d'instruction. Outre qu'il s'efforce de mieux définir ses rbdles et
d'établir des tableaux d'effectifs, le Commandement maritime fait des
progres en ce quil concerne la validation de son instruction. Il espeéere

gue tous ses cours seront validés d'ici 1996.
Equipements et installations

2.213En 1992, nous avions recommandé que les programmes d'équipement de
la Réserve s'inscrivent dans un plan a long terme sur la structure des

forces, qui soit financiérement réalisable. Nous avions dit également
que la gestion des projets individuels d'achat d'égquipement pourrait
étre améliorée. Le Ministere s'est attaqué au premier polint en

approuvant, en 1993, 1le Plan de développement de 1la défense, sans
régler cependant la question du colit global de ce plan (cette guestion
est abordée au chapitre 24). Il s'est attaqué au second point en
modifiant ses manuels de procédures internes de facon a clarifier les
rbles des principaux responsables des projets, améliorant ainsi la
probabilité que les politiques du Ministere solent respectées.

2.214L.e Ministere n'a pas encore établi de plan stratégique pour les
installations de la Réserve, comme nous 1'avions recommandé en 1992.
Le Ministere prévoit établir 1les besoins détaillés de la Réserve
lorsque le Plan de développement de la défense sera au point et que la
Force terrestre disposera d'un plan de développement de son
infrastructure. Cependant, 1'Organisation des services d'information
de la Défense (nouveau nom du Commandement des communications) a déja
incorporé une évaluation des installations de la Réserve dans son plan
de développement et elle a un projet d'immobilisations pour prendre des
mesures correctives. D'autres commandements doivent mener a terme les
actions découlant des mesures prises en ce sens.



2.215Dans notre Rapport de 1992, nous avions signalé que le
Commandement de la Force terrestre n'avait pas justifié 1'existence des
unités de la Milice et que son programme de remplacement des
installations se poursuivait sans justification suffisante. Depuis 1la
publication de notre Rapport, 1les commandements ont continué de
présenter des projets de construction de manéges militaires, et le
Ministére a continué de réaliser ces projets.

2.216Le chapitre 27 du présent Rapport, qui porte sur la Gestion de
l'infrastructure de la Défense nationale, confirme gque bon nombre des
problemes que nous avions décelés dans les projets de construction de
la Réserve se retrouvent dans tous les projets de construction du
Ministere.

Réserve supplémentaire disponible
2.217La Réserve supplémentaire disponible (RSD) est un groupe d'anciens

membres des Forces canadiennes et de ©personnes possédant des
compétences spéciales quli peuvent Jjouer un rble militaire en cas

d'urgence. En 1992, nous avions décelé des problémes fondamentaux dans
la RSD, et nous avions signalé que le contribuable n'en avait pas pour
son argent. Depuils la publication de notre Rapport, le Ministeére a

effectué de nouvelles études sur la RSD, et certains commandements ont
pris des mesures pour accrolitre l'efficacité et l'efficience de la RSD.
Cependant, les commandements viennent a peine d'en arriver a un
consensus limité sur l'avenir de cette réserve. Le Ministeére attend
également que la révision de la politique de défense de 1994 ait validé
le principe de la Réserve supplémentaire disponible.

Obligation de rendre compte et information sur la Réserve

2.218Le Ministére n'a pas procédé a un examen général de 1'organisation
de la Réserve et de l'obligation de rendre compte, comme nous 1'avions
recommandé en 1992. Cependant, le Commandement de la Force terrestre,
le Commandement des communications et le Commandement aérien ont
continué d'intégrer les réservistes dans la structure de leurs
quartiers généraux, tandis que le Commandement maritime a des projets
en vue de faire de méme. Cela devrait mener a une plus grande
sensibilisation aux problémes de la Réserve au niveau des quartiers
généraux. De plus, le Commandement de la Force terrestre a continué de
développer son concept de quartier général de secteur. D'apres ce
concept, chaque quartier général de secteur assume la responsabilité de
toutes les forces terrestres du secteur, qu'elles appartiennent a la
Force réguliére ou a 1la Réserve. Bien qu'il n'ait pas procédé a
l'examen général de 1'obligation redditionnelle que nous avions
recommandé, le Ministére a pris un certain nombre de mesures pour
sensibiliser les quartiers généraux aux problémes de la Réserve.

2.219L.e Ministére n'a pas beaucoup amélioré 1'information sur Ile
rendement de la Réserve gqu'il fournit au Parlement par 1l'entremise de
la Partie III du Budget des dépenses. Par exemple, 11 continue
d'indiquer 1'« effectif rémunéré maximal » de chague commandement, bien
que ce chiffre soit un pietre indicateur des effectifs militaires



disponibles, comme nous 1l'avions signalé. Le Ministere fournit peu
d'information significative au Parlement, mais il continue de se fier
toujours davantage sur une composante des Forces canadiennes dont 1les
problemes de rendement ne sont pas divulgués. Le Ministére croit
gu'apres 1996, ses initiatives de planification opérationnelle finiront
par améliorer 1l'information fournie au Parlement.

Le ministére du Revenu national - Douanes et Accise - La Loi sur les
mesures spéciales d'importation - 1992, chapitre 19

Contexte

2.220La Loi sur les mesures spéciales d'importation (LMSI) est une loi
gqul protége les entreprises canadiennes de deux types de pratigques
commerciales déloyales. La premiere de ces pratiques a trait aux
marchandises sous-évaluées (dumping). Le dumping consiste en la vente
de marchandises étrangeres a des importateurs canadiens, a des prix
inférieurs a ceux pratiqués sur le marché intérieur ou inférieurs aux
colits de production et de vente des marchandises. La deuxiéme pratique
déloyale porte sur des marchandises importées au Canada, qul ont
bénéficié d'une subvention dans le cadre d'un programme d'encouragement
économique parrainé par un gouvernement étranger. Un fabricant ou un
producteur canadien ayant la preuve que ses affaires ont subi un
préjudice du fait de 1'importation de marchandises étrangeéres sous-
évaluées ou subventionnées peut demander a Revenu Canada de mener une
enquéte a cet égard.

2.221Notre chapitre de 1992 contenait des observations et des
recommandations dans les domaines suilvants : la prise en considération
du préjudice pendant les enquétes, la surveillance des engagements,
l'évaluation du programme et les limites découlant des aspects
techniques des dispositions législatives.

Conclusion

2.222Revenu Canada et le ministére des Finances ont fait des progres
raisonnables dans les mesures qu'ils ont prises a la suite de nos
recommandations. Le ministére des Finances s'attend que la Loi sur les
mesures spéciales d'importation (LMSI) soit modifiée en 1995 de facon a
tenir compte des récents changements apportés a 1'Accord général sur
les tarifs douaniers et le Commerce (GATT) a 1l'issue des Négociations
commerciales multilatérales (NCM) de 1'Uruguay Round. On prévoit que
les changements apportés a la LMSI aux termes du GATT apporteront une
solution a certaines des questions décelées au cours de notre
vérification de 1992 et que d'autres questions seront réglées dans le
cadre de l'examen de la Lol par le ministere des Finances (voir plus
loin).

Observations
Détermination du préjudice

2.223Pour qgu'un dossier soit ouvert, il faut que Revenu Canada ait 1la
preuve que des marchandises ont été sous-évaluées ou subventionnées et



que cela ait causé un préjudice a un fabricant ou a un producteur
canadien. Le préjudice se manifeste souvent par une baisse des ventes,
une diminution de la part du marché ou des bénéfices, un effritement ou
une compression des prix, une chute des niveaux d'emploi, une
décroissance et une utilisation moins grande de la capacité de
production. Le Ministere évalue l'information fournie par le plaignant
(un fabricant ou un producteur canadien) pour déterminer s'il y a des
indices raisonnables de préjudice.

2.224En 1992, nous avions recommandé qu'a 1'étape de 1l'engquéte menant a
une décision provisoire, Revenu Canada examine la question du préjudice
subl par le plaignant dans une perspective plus large.

2.225Une fois que le Ministéere a pris une décision provisoire
concernant un cas, il émet un <« Enoncé des motifs ». Depuls notre
vérification de 1992, le Ministere a révisé ce document de maniére
gu'il indigque plus clairement le travail effectué dans 1l'examen de la
preuve de préjudice.

2.226Lors de notre vérification de 1992, nous avions noté gqu'au premier
stade du processus, les parties concernées avalent le droit de renvoyer
un cas au Tribunal canadien du commerce extérieur (TCCE) afin de
déterminer si une enguéte était justifiée pour cause de préjudice. Aux
termes de la législation actuelle, une fois que le Tribunal a confirmé
que 1'élément de preuve présenté révele un préjudice sensible, le sous-
ministre du Revenu national doit traiter la question du préjudice comme
étant réglée, méme si des éléments de preuve obtenus ultérieurement
soulevent des doutes quant au premier verdict. Toutefois, les
modifications proposées a la LMSI, qui tiennent compte des décisions
prises lors des Négociations commerciales multilatérales, prévoient que
rien dorénavant n'empéchera le sous-ministre de revoir la question du
préjudice a la lumiéere de preuves additionnelles.

Engagements

2.227Les engagements sont une solution de rechange gqui permet aux
exportateurs et aux gouvernements étrangers de réparer le préjudice
gqu'ils ont causé. Au lieu de passer par le processus d'une enquéte
complete, les exportateurs responsables de dumping au Canada acceptent
d'augmenter leur prix a un niveau qui élimine le préjudice causé au
fabricant ou au producteur canadien ou élimine le dumping. De méme, le
gouvernement étranger peut éliminer la subvention ou limiter la
gquantité de marchandises subventionnées, éliminant par la méme 1l'effet
préjudiciable de cette pratique.

2.228En 1992, nous avions recommandé gque Revenu Canada mette en oeuvre
un plan de contrdle plus rigoureux des engagements. Depuis 1lors, le
Ministere a délégué de nouvelles responsabilités aux régions pour la
surveillance de plusieurs engagements. Cette mesure permet une
surveillance plus opportune des engagements ainsi que d'autres
avantages, puisque les Dbureaux régionaux connalissent mieux les
marchandises importées dans leurs régions et ont souvent des liens plus
étroits avec le milieu local de 1'importation.



2.229Bien que les engagements constituent une solution de rechange
moins coliteuse que le déroulement du processus entier, les parties
concernées peuvent facilement s'y opposer ou y mettre fin. En 1992,
nous avions recommandé que le ministére des Finances envisage, s'il vy
avait 1lieu, de modifier 1les dispositions de la LMSI permettant
1l'opposition aux engagements. Le ministere des Finances a indiqué dque
cela se ferait dans le cadre de 1l'examen de la Loi.

Examen de la Loi sur les mesures spéciales d'importation

2.230Le ministere des Finances est responsable de la politique et de
l'administration de la LMSI. Aucune évaluation formelle du programme
antidumping découlant de la Lol n'a été faite depuis 1'adoption de
celle-ci en 1984, bien gque 1les Finances ailent préparé un plan
préliminaire d'examen.

2.231En 1992, nous avions recommandé que le ministere des Finances
reprenne et termine son évaluation officielle de la Loi sur les mesures

spéciales d'importation. En aolt 1993, le ministére des Finances a
avisé Revenu Canada, 1le Tribunal canadien du commerce extérieur et
d'autres ministeres concernés gu'il commencait 1'examen. Le ministere

des Finances a déterminé les guestions pertinentes, en collaboration
avec Revenu Canada, le Tribunal et d'autres ministeéres concernés.
Certaines de ces questions seront réglées par le projet de loi sur le
commerce général des Négociations commerciales multilatérales, d'autres
seront mises de cdté pour étre traitées dans le cadre de 1'examen de la
Lol sur les mesures spéciales d'importation.

Le ministére du Revenu national - Douanes et Accise - Taxe sur les
produits et services - Inscription et sous-activités connexes - 1992,
chapitre 20

Contexte

2.232En 1992, notre vérification de la Taxe sur les produits et
services (TPS) a porté sur 1l'inscription et la réponse aux demandes de
renseignements provenant du public. Nous avions examiné également les
mesures de simplification, particuliérement en ce qui a trait a la
petite entreprise, et les rapports présentés au Parlement sur le cofit
de la mise en oeuvre de la TPS. Au coursgs de notre suivi, nous avons
examiné un rapport d'étape préparé par Revenu Canada expligquant les
mesures qu'il a prises pour donner sulte a nos observations et a nos
recommandations. Nous avons effectué des entrevues et examiné la
documentation connexe afin d'évaluer les progreés réalisés.

Conclusion

2.233Nous avons constaté que le Ministére avalt pris des mesures pour
donner suite a toutes les recommandations et observations de notre
chapitre de 1992. I1 continue d'améliorer 1l'information sur Ile
processus d'inscription aux chapitres de 1'exactitude et de
l'intégralité et a mettre en oeuvre de nouveaux projets visant la
petite entreprise. Cependant, 11 reste encore a faire dans certains
secteurs.



Observations
Inscription

2.234En 1992, nous avions observé gu'une grande partie du personnel
préposé a l'inscription s'occupait du suilvi et de la tenue a jour du
programme initial d'inscription, ce qul limitalt sa capacité de trouver
de nouveaux inscrits. Nous avions recommandé que le Ministére trouve
un juste équilibre entre les fonctions d'identification des inscrits et
les fonctions de mise a jour des comptes. Le Ministere a, par la
suite, renforcé le programme d'inscription, en décentralisant la
fonction d'inscription gqui est passée du niveau régional a celui du
bureau de district et en augmentant le nombre d'employés a
l'inscription. Nous avons constaté que 1l'on portait plus d'attention a
l'exactitude de 1'information recueillie, notamment aux codes de
classification-type des industries (codes CTI) des nouveaux inscrits.
Cependant, il y a encore des mesures a prendre pour faire en sorte que
les renseignements sur les montants des ventes annuelles et les codes
CTI des entreprises déja 1inscrites solent complets et exacts. Le
Ministere a affirmé qu'a partir de janvier 1995, les codes CTI serailent
attribués par Statistique Canada aux nouveaux inscrits, qui auront un
« numéro d'enregistrement unique pour les entreprises » (numéro
d'inscription commun aux fins de 1'Impdt, de la TPS et des Douanes).
Les entreprises déja inscrites resteront la responsabilité de Revenu
Canada.

2.235Pour une meilleure identification des inscrits, nous avions
également recommandé que le Ministere facilite 1'échange d'information
et de techniques avec les autres administrations fiscales. On a
commencé a conclure des ententes d'échange d'information avec les
provinces; huit ont été finalisées et deux sont sur le point de 1'étre.

Le Ministére participe également a la finalisation d'ententes de
coopération avec les provinces sur des projets concernant 1'économie
souterraine.

Information aux inscrits

2.236En 1992, nous avions noté un volume important de demandes de
renseignements par téléphone et par écrit de la part des inscrits.
Nous avions recommandé gque le Ministére analyse périodigquement les
raisons du nombre élevé de demandes de renseignements téléphoniques en
vue de déterminer les mesures a prendre pour réduire ce nombre. Nous
avions également recommandé que le Ministére envisage des moyens
d'établir un ordre de priorité de traitement pour les demandes par
écrit et explore des moyens de mieux informer les wusagers des
changements. Au cours de notre suivi, nous avons constaté que le
volume de demandes de renseignements téléphoniques, de consultations
sur place, et de demandes par écrit restait élevé a cause de l'afflux
de nouvelles inscriptions et d'annulations ainsi que des changements

législatifs effectués. Il yv a eu 1,6 million de demandes téléphonigques
en 1992-1993 et 1,7 million en 1993-1994. Les consultations sur place
sont passées de 147 000 en 1992-1993 a 175 000 en 1993-1994. Le

Ministére a pris les mesures appropriées pour faire face au volume de



demandes de renseignements de la part des inscrits, a savoir la
formation du personnel, 1l'expérience et 1l'amélioration des systémes
téléphoniques. En fait, 1le taux réel de réponse aux demandes
téléphoniques était de 87 p. 100, solt un taux nettement plus élevé que
l'objectif prévu de 75 p. 100. A 1'échelon national, les demandes par
écrit sont encore assignées selon le principe premier arrivé, premier
servi. Les 1lignes directrices de la planification pour 1994-1995
contiennent de breéves instructions sur la maniere d'établir un ordre de
priorité.

2.237Pour réduire le nombre de demandes de renseignements, nous avions
recommandé gque le ministére des Finances soit informé des difficultés
causées par 1'important retard a adopter les modifications proposées a
la TPS. Au cours des deux derniéres années, Revenu Canada a accordé un
soutien et wune aide aux Finances en proposant des modifications
législatives qui ont été incluses dans les projets de loi C-13 et C-
112.

Les mesures de simplification et la petite entreprise

2.238Dans notre rapport de 1992, nous avions noté que la plupart des
inscrits étaient du secteur de la petite entreprise et gu'une
rationalisation de 1l'administration de ce secteur pourrait entrainer
des gains importants en efficience a la foils pour les inscrits et pour
le Ministere. Nous avions recommandé que le Ministére poursulve ses
efforts en vue de régler les problemes touchant le secteur de la petite
entreprise, et qu'il compile les données sur les recettes et sur les
colits afin d'étayer l'analyse du traitement a accorder aux petits
fournisseurs. Au cours de notre suivi, nous avons constaté que le
Ministére availt pris un certain nombre de mesures pour donner sulite a
cette recommandation, comme l'incitation active a la production de la
déclaration annuelle, le remaniement de la méthode rapide de
comptabilité, la simplification de la déclaration annuelle combinée,
l'attribution d'une période de déclaration annuelle par défaut, la
simplification du calcul du crédit d'impdt et 1'interruption temporaire
de 1la production de déclaration pour les entreprises salsonnieéres.
Cependant, ces mesures n'ont pas encore réduit de beaucoup la charge de
travail liée au nombre considérable d'inscrits provenant du secteur de

la petite entreprise. Par exemple, en mars 1994, quelgue 59 000
inscrits se servailent de la méthode rapide de comptabilité alors que
plus d'un million auraient pu le faire. En outre, plus de 1,5 million
d'inscrits qul pourraient produilre leur déclaration une fois 1'an
continuent de le faire chaque trimestre. Enfin, environ 26 p. 100 des
inscrits sont de petits fournisseurs dont le chiffre d'affaires annuel
n'atteint pas 30 000 $ et quil se sont donc inscrits volontairement. Le

Ministere a affirmé que les entreprises avalent souvent des raisons
valables de ne pas choisir une des méthodes de simplification
proposées.

Reddition des comptes et communication de l'information
2.239En 1992, nous avions recommandé que le Ministeére s'occupe des

besoins des principaux utilisateurs du systéme automatisé de la TPS et
envisage des moyens d'améliorer la reddition des comptes et 1la



communication de 1'information sur ce grand projet de 1'Etat. Selon
l'entente originale avec le Conseil du Trésor, le Ministere aurait d4,

en septembre 1993, avoir présenté sept rapports d'étape. Au lieu de
cela, deux rapports d'étape seulement ont été présentés, ainsi qu'un
rapport final en novembre 1993. Ce rapport final examine Ile

développement global de la TPS a cette date et indigque que le projet
est complet, a 1l'exception de gquelques initiatives actuellement en
cours destinées a améliorer la communication de 1l'information et 1la
reddition des comptes. Ces derniers projets seront combinés aux
activités permanentes d'intégration du Ministere.

La Gendarmerie royale du Canada - Le service de police provincial et
municipal - 1992, chapitre 22

Contexte

2.240En 1992, nous avions fait rapport sur la maniere dont la
Gendarmerie royvale du Canada (GRC) pourralit améliorer 1l'efficience de
ses opérations policieres provinciales et municipales, dans un certain
nombre de domaines. Nous avions également signalé que 1'administration
fédérale devrait améliorer la gestion financiere des services de police
a contrat assurés par la GRC et 1l'information financiere qu'elle
communique au Parlement sur ces contrats.

Conclusion

2.241T.a GRC et le ministere du Solliciteur général ont entrepris des
mesures correctives a 1'égard de toutes les recommandations.
Cependant, la plupart de ces mesures et les projets connexes n'étaient
pas terminés au moment du présent rapport.

Observations

2.242Partage des cofits. Le ministere du Solliciteur général effectue
actuellement une étude visant a déterminer les colits totaux engagés par
l'administration fédérale pour la prestation, par la GRC, des services
de police a contrat. Le Ministére n'a pas encore établi de mécanismes
pour s'assurer que l'on proceéde a un examen adégquat des méthodes de
facturation de 1la GRC. Nous avons relevé des inexactitudes dans 1la
facturation de la GRC aux provinces pour 1992-1993, 1la premiere
facturation aux termes du nouveau contrat de 20 ans. La GRC a produit
une facturation révisée; celle-ci a corrigé certailnes inexactitudes, et
l'on s'emploie a régler le reste des problemes gque nous avions décelés.

2.2430pérations policiéres. Dans le cadre de ses activités permanentes
visant a implanter le concept de police communautaire dans toute la
Gendarmerie, la GRC envisage des maniéeres de mettre en oeuvre des
stratégies d'intervention différentielles dans sa gestion des demandes
d'assistance. Elle effectue également des études au sujet des horaires
de travail par relais de 12 heures dans les détachements (a la Division
E) ainsi gqu'au sujet des exigences en matiere de rapports sur les cas
(incidents) . Nous notons que des contraintes budgétaires aux niveaux
fédéral, provincial et municipal exercent des pressions sur la GRC pour
qu'elle réévalue 1'exécution de ses services de police et trouve des



moyens d'améliorer 1l'efficience de ses opérations.

2.244T1.a GRC a fait des progres dans un autre projet important : elle a
terminé 1'élaboration du Systeéeme intégré de répartition de
l'information (SIRI). La GRC compte avoir achevé 1'installation du
SIRI dans 1la région du district continental sud de 1la Colombie-
Britannique en 1994-1995. Elle prévoit qu'au besoin, le systéeme
devrait étre mis en place dans le reste du pays au cours des cing
prochaines années.

La Gendarmerie royale du Canada - La gestion des ressources humaines -
1992, chapitre 23

Contexte

2.245En 1992, nous avions fait rapport sur les systémes et les méthodes
de gestion des ressources humaines de la GRC, a 1l'égard de ses membres
en uniforme. Nous avions signalé que la GRC devrait améliorer la
gestion de ses ressources humaines dans plusieurs domaines : 1la
planification, la sélection et la formation des recrues, la formation
de recyclage, la gestion de carrieére et la santé physique et mentale
des membres. Nous avions également noté gque la GRC avait pris des
mesures importantes pour régler ces gquestions.

Conclusion

2.246La GRC a continué sur sa lancée, et elle continue d'appligquer des
correctifs a toutes les questions soulevées en 1992. Dans de nombreux
cas, ces mesures se poursuivent encore.

Observations

2.247Transfert de téches a des civils. La GRC a réalisé des progres
dans son projet de transfert de téches a des civils (membres civils et
fonctionnaires) . Elle a révisé la définition de ses troilis catégories
d'employés. Elle a également établi un groupe d'étude chargé
d'examiner la classification des postes, c¢'est-a-dire de déterminer
qui, d'un membre en uniforme, d'un membre civil ou d'un fonctionnaire,
devra occuper un poste. Le groupe d'étude prévoit de présenter, a
l'automne 1994, ses recommandations a la direction de la GRC sur la
mise en oeuvre complete du projet, laquelle devrait prendre un certain
temps.

2.248Entre temps, quelques postes de membres en uniforme ont été
convertis en postes de membres civils ou de fonctionnaires. Toutefois,
la Gendarmerie n'est pas encore en mesure d'évaluer 1'économie totale
que permettrait éventuellement le transfert de téches a des civils.

2.249Sélection des recrues. La GRC a fait de grands progres dans la
sélection des recrues éventuelles, en appligquant, a partir de 1993, de
nouveaux outils et de nouvelles modalités de gestion. Cependant, elle
devra encore améliorer son test de sélection des recrues. Elle devra
également compililer et analyser 1les données requises afin d'évaluer
l'efficacité de son processus de recrutement, d'examen et de sélection.



La GRC a élaboré des plans pour régler les questions restantes.

2.250Formation. La GRC a réglé un bon nombre des questions liées a la
formation; les autres questions sont en voie de 1'étre ou sont sur le

point d'étre abordées. Par exemple, la Gendarmerie prévoit de réviser
son programme de formation pratique des recrues et son programme
d'orientation a l'automne de 1994. Elle a récemment effectué une

évaluation de son programme d'enseignement en langue seconde, dont 1le
programme en formation linguistique pour les recrues est un élément
important. La direction examine actuellement les recommandations
présentées a l'issue de cette évaluation.

2.251Santé mentale. La GRC signale que ses membres ont de plus en plus
recours a ses programmes de santé mentale et gqu'elle percoit un
changement fondamental dans leur attitude a 1'égard du recours a l'aide
psychologique. Cependant, elle n'a pas encore évalué l'efficacité de
ses programmes de santé mentale. La Gendarmerie fait également
remarquer que ses statistiques nationales sur les services
psychologiques et son Programme d'aide aux membres sont incompletes.
Elle détermine actuellement les données qu'elle devrait recueillir pour
effectuer ce genre d'évaluation.

La Protection civile au gouvernement fédéral - 1987, chapitre 15; 1989,
chapitre 27; 1992, chapitre 24

Contexte

2.252En 1987, en 1989 et en 1992, nous avions rendu compte au Parlement
de nos vérifications sur les services de protection civile assurés par
le gouvernement fédéral. Le présent suilvi de vérification s'est
concentré sur 1'état de préparation du Plan national de soutien en cas
de tremblement de terre, qui a trait principalement aux mesures a
prendre s'il se produisait un tremblement de terre catastrophigque dans
la partie sud de la Colombie-Britannique.

2.253Nous avions exprimé nos préoccupations concernant 1'état
d'avancement des plans d'intervention d'urgence du gouvernement fédéral
dans notre premier rapport au Parlement sur la protection civile en
1987 et ensuite, en 1989. L'une des principales constatations de ces
vérifications avait trait a 1'absence d'objectifs clairement définis et
d'échéances pour la réalisation des plans d'intervention d'urgence du

gouvernement fédéral. Nous étions préoccupés du fait que le retard
dans 1'élaboration de plans concertés pour les urgences majeures
pourrait nuire a la rapidité de 1'intervention. Or, celle-ci est un

facteur critique lorsqu'il s'agit de sauver des vies et de protéger des
biens.

2.254FEn 1990, dans ses recommandations a la Chambre des communes, le
Comité permanent des comptes publics avait demandé que Protection
civile Canada établisse, le plus rapidement possible, un plan national
d'intervention en cas de tremblement de terre, en coopération avec les
autorités provinciales.

2.255Notre vérification de 1992 nous avait permis de constater que le



Plan national de soutien en cas de tremblement de terre étalt presque
terminé, mais qu'il s'agissait plutdt d'un cadre en vue d'une
planification plus détaillée; ce n'était pas un plan opérationnel.

Observations

2.256Nous avons demandé a Protection civile Canada de nous faire savoir
ou en était la préparation du Plan. En mars 1994, Protection civile
Canada a informé le Bureau que 1l'exercice CANATEX II, la premiere
grande mise a l'essai du Plan national de soutien en cas de tremblement
de terre, auralit lieu comme prévu en mai 1994 et que 1l'on procéderait a
une évaluation complete de 1'exercice assez rapidement apres la mise a
l'essai. On nous a également dit que le Plan national de soutien en
cas de tremblement de terre servirait a Jjeter les bases d'un plan
global pour la coordination de 1l'intervention du gouvernement fédéral a

1'échelon du pays en cas de catastrophe civile majeure.

2.257La Colombie-Britannique jouerait le rble principal dans
l'intervention en cas de tremblement de terre majeur dans la partie sud
de son territoire; le rbéle du gouvernement fédéral serait de coordonner
l'appul aux provinces et aux territoires touchés. L'objet de CANATEX
II était de « mettre a 1l'épreuve le Plan national de soutien en cas de
tremblement de terre et celles de ses parties qui s'articulent avec le
plan d'intervention de la Colombie-Britannigque en cas de tremblement de
terre. »

2.258Les objectifs nationaux de 1'exercice CANATEX II étaient

. d'évaluer 1le plan national sous l'angle de 1l'aide a la
Colombie-Britannigque, et notamment, 1l'efficacité des structures et des
systemes d'urgence, les procédures de consultation liées a son

déclenchement, a sa mise en oeuvre et a son exécution, les opérations
et les communications nationales liées a la gestion des crises, ainsi
que l'articulation du plan national avec d'autres plans d'intervention
de la Colombie-Britannique et de 1'Alberta en cas de tremblement de
terre ainsi qu'avec d'autres dispositions d'urgence.

. de fournir aux ministeéres et organismes du gouvernement
fédéral et des gouvernements provinciaux de la Colombie-Britannigue et
de 1'Alberta « l'occasion d'évaluer les dispositions conjointes et les
dispositions propres a chacun en matiere d'intervention et de soutien,
ainsi que la facon dont elles s'articulent avec 1les structures, les
procédures et les systeémes nationaux. »

2.259Protection civile Canada prévoit de terminer 1'évaluation de
CANATEX II d'ici 1la fin de septembre 1994. Nous avons 1'intention
d'examiner cette évaluation.

Travaux publics et Services gouvernementaux Canada : Services
d'approvisionnement et de comptabilité - 1987, chapitre 11; 1988,
chapitre 16; 1989, chapitre 21; 1991, chapitres 18 et 19

Contexte



2.260Depuils Jjuin 1993, Travaux publics et Services gouvernementaux
Canada fournit les services gouvernementaux centralisés
d'approvisionnement, de gestion bancaire et de comptabilité. Entre
1987 et 1991, nous avions mené une série de vérifications qui ont
relevé des possibilités d'amélioration du rendement de ces services,
alors fournis ©par Approvisionnements et Services Canada. Ces
possibilités d'amélioration s'articulaient autour des quatre aspects
suivants :

. atteindre dans une plus grande mesure les objectifs publics
de 1'approvisionnement centralisé;

. examiner plus soigneusement les colits et les avantages des
objectifs secondaires des activités d'approvisionnement;

. améliorer la productivité;
. améliorer la capacité d'élaboration des systeémes.

Voici comment un haut fonctionnaire décrit le contexte dans lequel le
Ministére s'est appliqué a atteindre ces objectifs :

Apreés que 1'on eut décelé ces possibilités d'amélioration, la fonction
publique en général et Travaux publics et Services gouvernementaux
Canada en particulier ont connu une période agitée. Dans la foulée de
Fonction publique 2000 qui encourage 1'habilitation des cadres
hiérarchiques, de la nouvelle politique du Conseil du Trésor sur les
services communs, qui favorise la gestion optionnelle et, enfin, de la
création d'organismes de service spéclaux quasl commerciaux, on S'est

trouvé devant un modele administratif nouveau, plus ou moins
provisoire, composé de ministéres pour la plupart autonomes et dotés
d'un cadre de gestion administratif souple. Simultanément,

l'insistance, de la part de citoyens de plus en plus exigeants, en
faveur d'une administration publique caractérisée par la transparence,
1'intégrité, 1'uniformité et la simplicité, les obligations du Canada
en vertu d'accords commerciaux Iinternationaux et nationaux et les
possibilités offertes par les technologies de 1'information plaident
pour le maintien et le renforcement de services administratifs
centralisés. A noter enfin que 1'utilisation efficace des services
d'approvisionnement gouvernementaux en tant que stimulants du
développement social et économique nécessite une orientation
stratégique et administrative slre et sans faille.

Le Ministére a did s'orienter dans un contexte déroutant et en pleine
mutation. Ce faisant, 11 avait la conviction que des opérations
d'approvisionnement judicieuses, fondées sur 1'intégrité, la
transparence et le principe d'optimisation des ressources et
compatibles avec 1'orientation socio-économique générale de 1'Etat,
doivent étre un objectif commun a tous les secteurs de 1'administration
publique. En cas de conflit, le Ministere se retrouve dans la triste
position de 1'intervenant de premier plan, position qui, du reste, est
conforme a sa responsabilisation en matiéere d'approvisionnement.
(Traduction)



Etendue et limitations

2.261Afin de préparer le présent rapport, nous avons discuté des
progres réalisés avec les représentants du Ministére, examiné et
analysé les données et documents ministériels et comparé des éléments
d'information puisés a différentes sources. Ce processus d'examen, de
discussion et de comparaison, a moins d'indication contraire, nous a
permis de confirmer la plausibilité des éléments d'information
présentés. Cependant, nous n'avons pas mené de vérification compléte
du rendement du Ministére dans ces domaines.

Conclusion

2.262Dans le cadre de sa stratégie globale d'amélioration, le Ministere
a mis sur pilied de nombreuses initiatives qui donnent suite généralement
a nos observations de 1987 a 1991. Une fois ces initiatives menées a
terme - par exemple, lorsque les systémes informatiques deviendront
pleinement opérationnels -, une amélioration substantielle pourrait se
produire. Les représentants du Ministére signalent que d'importants
progres ont été faits, a un point tel que l'opinion du vérificateur
ajoutera de la valeur a leurs rapports.

Observations
Atteindre les objectifs publics de l'approvisionnement centralisé

2.263Chagque année, le gouvernement affecte a l'acquisition des produits
et services quelque 15 milliards de dollars (chiffres de 1992-1993),
soit 11 p. 100 de ses dépenses totales, si 1l'on exclut les paiements
d'intéréts sur la dette publique. La politique du gouvernement est
d'acquérir ces prodults et services d'une maniére qui

. répond aux exigences opérationnelles des ministeéres
utilisateurs;
. répond aux attentes du public en matiere de prudence et de

probité, facilite la participation, encourage la concurrence et dénote
1'éguité dans les dépenses de fonds publics;

. s'il v a lieu, appule le développement industriel et régional
a long terme et sert d'autres objectifs nationaux.

2.2641L'acquisition, par Travaux publics et Services gouvernementaux
Canada, des biens et services destinés aux clients (a 1'exception des
biens et services qul se rapportent a la construction et a
1'immobilier) releve de la Direction générale du service des
approvisionnements. Composé de la Direction du service des
approvisionnements et d'unités régionales qui assurent la plupart des
livraisons, le service acqgulert, pour le compte des ministéres, des
biens et services d'une valeur approximative de 11 milliards de
dollars, soit les deux tiers des fonds dépensés. I1 Jjoue par
conséquent un rdle prépondérant dans 1'application de la politigque du
gouvernement.



2.265Lors de nos vérifications de 1987 a 1991, nous avions relevé des
possibilités d'amélioration du rendement 1ié aux objectifs publics
généraux susmentionnés et ce, sous cing aspects distincts, a savoilr
partager plus efficacement les responsabilités et 1les pouvoilrs;
favoriser davantage la concurrence; s'assurer du caracteére raisonnable
des marges de profit; renforcer le contrble des marchés; établir un
lien entre le rendement antérieur des fournisseurs et 1l'adjudication de
marchés.

2.266Partager plus efficacement les responsabilités et les pouvoirs.
En vertu de la Lol sur le ministére des Approvisionnements et Services,
le Ministre est responsable de l'acquisition des biens et services
lorsque cette fonction n'est pas <« assignée par la Lol a un autre
ministére, conseil ou organisme ». Aux termes du Reglement du Conseil
du Trésor, le Ministre est responsable de l'acquisition de la plupart
des biens, a moins qu'il n'ait délégué cette derniére responsabilité a
un autre ministre; 1l est responsable, en outre, de 1l'achat de
services, lorsque d'autres ministéres lui en font la demande. Dans 1la
pratique, le Ministére et les ministeéres utilisateurs partagent les
responsabilités liées a 1l'atteinte des objectifs publics, méme en
1'absence de délégation. En 1989, nous avions indiqué qu'il était
possible de déléguer davantage de pouvoirs aux ministéres, afin de
réduire au minimum les formalités et les contraintes administratives et
de permettre a Approvisionnements et Services de se concentrer sur les
articles de grande valeur. En 1991, nous avions souligné le besoin de
clarifier les rbles dans les cas ou la responsabilité de
1'approvisionnement était partagée avec les ministéres utilisateurs.

2.267Depuilis 1989, le Ministeére a fait passer de 500 $ a 2 500 S 1le
plafond fixé pour la délégation de pouvoirs en matiére d'acquisition de
biens. I1 a également conclu quelque 23 000 offres permanentes pour
les biens et les services. Avec les offres permanentes, les ministeéres
sont généralement autorisés a passer des marchés dont la valeur peut
atteindre jusqu'a 40 000 $ par transaction. Le Ministere nous informe
gu'a l'heure actuelle, 11 ne peut déterminer le nombre de contrats
originaux d'une valeur inférieure a 10 000 $ par rapport a 1'ensemble
des activités de marchés. Toutefols, ces mesures de délégation ont
réduit le nombre de marchés de faible valeur administrés par Ile
Ministere. En 1986-1987, d'un ensemble de 277 000 marchés et avenants
administrés par le Ministere, 224 000 (81 p. 100) avaient une valeur de

moins de 10 000 $. Ultérieurement, le Ministére a réduit le nombre et
la proportion de ces contrats et avenants : en 1991-1992, leur
pourcentage s'élevait a 59 p. 100 (103 000 d'un total de 174 000) et en
1992-1993, il était de 54 p. 100 (83 000 d'un total de 153 000). Le

Ministére a recu un avis Jjuridique selon lequel les ministres des
ministéres utilisateurs assument 1'entiére responsabilité des achats
lorsque Services gouvernementaux Canada leur délegue des pouvolirs en
matiere d'approvisionnement.

2.2682A 1l'instar du Conseil du Trésor, le Ministére voudrait que 1'on
procede a une analyse des délégations de pouvoir actuelles et des
délégations éventuelles, avant d'en recommander d'autres. Une telle
analyse devrait permettre d'évaluer la mesure dans laquelle les



responsabilités déléguées ont été bien assumées.

2.269Favoriser davantage la concurrence. Le Ministére reconnailt que la
concurrence est la pilerre angulaire des opérations d'approvisionnement
du gouvernement. Lorsqu'on peut y avolr recours, la concurrence
efficace réduit le prix payé par le gouvernement, tout en favorisant
1'éguité et la transparence dans ses relations avec les entreprises.

2.270En 1991, nous avions constaté que quelque 40 p. 100 de tous les
marchés passés par le ministére des Approvisionnements et Services,
représentant une valeur approximative de 3 milliards de dollars,
l'avaient ¢été en régime non concurrentiel et aupres de fournisseurs
uniques. Nous avions alors indiqué que, d'aprés 1les recherches
effectuées aupreés d'autres paliers de gouvernement, des économies
importantes aurailent pu étre réalisées, selon le type de biens et la
conjoncture économigque, si ces marchés avaient ¢été passés par
adjudication (en régime concurrentiel), lorsque cela efit été possible.
Certes, nous admettons que chagque marché ne peut faire 1'objet d'un
appel d'offres. Toutefols, nous avions recommandé gue le Ministere
examine de plus prés les raisons pour lesquelles des marchés sont
attribués a des fournisseurs uniques, qu'il favorise davantage la
concurrence, dans la mesure du possible, et enfin qu'il rappelle aux
ministéres clients la responsabilité partagée a cet égard.

2.271Les statistiques du Ministére pour 1992-1993 montrent que des 174
000 marchés et avenants conclus par la Direction générale du service
des approvisionnements, 38 p. 100 (représentant 39 p. 100 de la wvaleur
globale, soit 4,7 milliards de dollars) ont été attribués a des
fournisseurs uniques. Des données comparables pour 1993-1994 ne sont
pas disponibles, mais les fonctionnaires nous ont informés que sur les
126 000 marchés, d'une valeur totale de 7,1 milliards de dollars, le
Ministére en avait passé 39 p. 100 aupreées de fournisseurs uniques, ce
qui totalisait 2,5 milliards de dollars, soit 35 p. 100 de la valeur
totale des marchés.

2.272Les gestionnaires du Ministere indiguent que ces statistiques ne
constituent pas un indicateur complet du niveau de concurrence atteint
pour les approvisionnements fédéraux et nous partageons leur avis. Ces
statistiques n'incluent pas les marchés passés directement par les
autres ministeres. Par ailleurs, elles s'appliquent

. aux marchés sans appel a la concurrence, ceux pour lesquels
l'attribution éventuelle a un fournisseur unigque a fait 1'objet d'un
avis public, donnant ainsi aux autres fournisseurs 1l'occasion de
contester la décision d'attribuer le marché;

. aux marchés avec appel a la concurrence, pour lesguels on n'a
recu gu'une seule soumission.

2.273L'interprétation des données se complique du falit que 1la
classification des marchés par le Ministere varie selon les
intervenants et les objectifs. Des indicateurs plus wvalides, non
disponibles pour le moment, permettraient de classifier les marchés
d'une maniere plus uniforme et prendraient en considération, par



exemple, le nombre de soumissions recues. Les représentants du
Ministére ont conclu que le niveau actuel de la concurrence constitue
une nette amélioration par rapport a ce qu'il était auparavant. Par
ailleurs, ils n'estiment pas qu'ils pourralent réaliser des économies
substantielles en régime concurrentiel plutdt qu'en ayant recours a des
fournisseurs uniques.

2.274Les représentants du Ministere fondent leur opinion sur
l'implantation réussie du Systeme électronique d'appel de soumissions,
sur le taux des plaintes et des contestations justifiées ainsi que sur
l'expérience qu'ils tirent de 1leur travail quotidien. Le Systéme
d'appel de soumissions fait entrer les opérations d'approvisionnement
du gouvernement dans l'ére de 1'électronigue, mettant le Ministére en
communication avec ses fournisseurs au moyen d'un réseau exploité par
un entrepreneur. L'annonce des approvisionnements que le Ministere se
propose de commander aupres de fournisseurs unigues est un aspect
important de la stratégie d'appel de soumissions, car elle donne aux
fournisseurs 1l'occasion d'évaluer leur capacité de soumissionner. Le
Ministére publie des avis annoncant environ 40 p. 100 des marchés de
plus de 25 000 $ gqu'il envisage d'attribuer a des fournisseurs uniques.
D'apres une étude préliminaire effectuée par le Ministeére, moins de 10
p. 100 des marchés attribués font 1'objet d'une contestation par les
soumissionnaires; et le tiers de ces contestations sont couronnées de
succes. Le Ministére n'a pas analysé 1'incidence monétaire qu'ont ces
décisions renversées sur les prix que pale le gouvernement et 1l a
déclaré, au terme de notre examen, gu'a ses yeux, une telle analyse
n'est pas faisable. I1 concede également que le Systeme d'appel de
soumissions est passé de projet pilote a celui de systéme entiérement
accepté sans que l'on ait procédé a une étude officielle d'impact.

2.275Les données sur l'incidence des avis préalables a l'attribution

des marchés sont peu précises. Selon nos estimations, les économies
annuelles réalisées Jjusgu'a présent varient entre moins de 500 000
dollars et 6 millions de dollars. Nous encourageons le Ministere a

poursuilvre ses tentatives pour accroitre la remise en question efficace
des marchés conclus aupreés de fournisseurs uniques, en annoncant un
plus grand nombre de projets d'attribution et en incitant 1les
fournisseurs a participer plus nombreux au systeme. Nous croyons qu'il
est encore possible de réaliser d'importantes économies.

2.276Etant donné 1'importance que revét la concurrence ouverte et
équitable, 1'importance relative des économies potentielles et
l'imprécision des données disponibles, le Ministére est disposé a
travailler avec le Bureau pour mettre au point une série uniforme de
données qui servira de fondement a des fins d'analyse et de
commentaires. Ces données permettront de déterminer clairement
l'étendue et 1'incidence des soumissions, de corroborer les progres
déclarés et d'élaborer de meilleurs indicateurs de 1'étendue de la
concurrence tant pour Services gouvernementaux Canada que pour les
ministéres a qui des opérations d'approvisionnement sont déléguées.

2.277S'assurer du caractére raisonnable des marges de profit. Selon
les données de 1992-1993, de l'ensemble des marchés, environ 3 p. 100
(représentant quelque 23 p. 100 de la valeur globale) sont conclus sur



la base du recouvrement des colits ou d'autres variables qui incluent
notamment la marge de profit et les frais généraux de 1l'entreprise. La
politique du Ministére relative a la marge bénéficiaire prévoit des
limites pour les frais admissibles et pour le profit gu'une entreprise
peut réaliser dans le cadre de marchés passés avec le gouvernement. En
1991, nous avions recommandé que cette politique soit révisée de facon
a subordonner plus efficacement le calcul du profit au niveau du risque
couru par le fournisseur.

2.278En 1992, le Ministeére a proposé des changements a la politique sur
la marge bénéficiaire, changements qui ont été rejetés par 1'industrie.

I1 a alors fait appel a des experts-conseils pour étudier 1'incidence
de la politique. On a sélectionné les consultants en demandant 1'avis
d'associations industrielles concernées. Ces consultants ont pu
utiliser les données de certalines entreprises qul avalent accepté de
participer a 1'étude. Les résultats ont été présentés en 1993. Pour
comparer la rentabilité relative des marchés ©passés avec le
gouvernement et celle d'autres marchés, les consultants ont élaboré

deux 1ndicateurs. Le premier de ces indicateurs a montré que
comparativement a d'autres marchés, ceux conclus avec le gouvernement
étalent de beaucoup moins rémunérateurs. Le second indicateur, plus

pertinent mais beaucoup moins fiable, a montré que le rendement du
capital investi par les entrepreneurs pour les travaux du gouvernement
était légerement plus élevé que pour d'autres clients. Au terme de ces
études, le Ministere a conclu que les entreprises tiraient un profit
raisonnable des marchés gouvernementaux et qu'il n'était pas nécessaire
d'apporter a la politique les changements proposés.

2.279Renforcer le contrdle des marchés. La vérification des marchés
est un élément important de la surveillance de leur rendement. Les
prix de 11 p. 100 des marchés (représentant 61 p. 100 de la valeur
globale) sont établis sur une majoration des colits ou sur d'autres
mécanismes qul pourrailent inciter les entreprises a imposer au

gouvernement des prix limites, voire des frais non admissibles. En
1988, nous avions 1indiqué un certain nombre de moyens visant a
améliorer la vérification du rendement des marchés. En résumé, nous

avions signalé que le Ministere pourrait améliorer la sélection des
marchés qu'il vérifie et que les vérifications pourraient s'appliquer
davantage a déterminer si 1'Etat paye outre mesure les prodults et les
services.

2.280Pour améliorer la sélection des marchés, le Ministere a établi un
plan d'échantillonnage quli vise a optimiser la représentativité des

marchés a vérifier (combinaison de marchés et étendue). Pour liquider
l'arriéré de travaill et mettre en oeuvre son plan d'échantillonnage, le
Ministere a décidé de passer deux années d'échantillonnage. Les

représentants du Ministére indiquent que le niveau d'inobservation
révélé par leurs vérifications des marchés est relativement faible et
que, s1 de futures vérifications révelent 1'existence d'un probleéme
gquant a un fournisseur particulier, ils peuvent toujours étudier son
dossier des années précédentes.

2.281l.a proportion des frais non admissibles décelés par les
vérifications, par rapport au montant réellement recouvré, compte parmi



les indicateurs de l'efficacité des vérifications. En 1991-1992, les
frais non admissibles mis au jour par les vérifications du Ministére se
sont élevés a 13 millions de dollars. De ce montant, le Ministeére
estime qu'il recouvrera environ 6,5 millions de dollars. I1 procede
actuellement a une analyse visant a déterminer la raison pour laquelle
les sommes ultimement recouvrées représentent 50 p. 100 des frais non
admissibles décelés par la vérification. L'analyse tente également
d'établir s'il faut modifier 1les méthodes de vérification ou les
modalités de négociation du suivi des constatations.

2.282Etablir un lien entre le rendement antérieur des fournisseurs et
l'adjudication des marchés. Depuls un certain nombre d'années, on
reconnalt qu'un rendement insatisfaisant de la part d'un fournisseur
est un probleme qui se traduit par des colits supplémentaires pour 1le
gouvernement . Dans notre Rapport de 1991, nous avions recommandé dque
le ministére des Approvisionnements et Services examine la faisabilité
et la rentabilité d'un projet de remaniement des systémes
informatigques, de facon a vy introduire des renseignements clés sur le
rendement antérieur des fournisseurs.

2.283En mai 1993, le Ministere a produilt 1'ébauche d'une politique de
sanctions s'appliquant aux fournisseurs. Cette politique prévoit
1'évaluation de leur rendement et 1l'imposition de sanctions a ceux dont
le rendement est insatisfaisant. A 1'heure actuelle, il met a l'essai
son Systeme de gestion des dossiers des fournisseurs, condition
préalable a 1l'implantation de la politique (une fois approuvée) et au
traitement efficace du rendement insatisfaisant des fournisseurs.

Examiner les colits et les avantages des objectifs secondaires des
activités d'approvisionnement

2.2841Les politiques et les pratiques d'approvisionnement du
gouvernement peuvent donner lieu a certains avantages secondaires,
telles des perspectives plus nombreuses pour les fournisseurs canadiens
en raison des exigences guant au contenu canadien, et un développement
industriel et régional plus grand.

2.285La politique relative au contenu canadien. Notre vérification de
1991 avait démontré que certains aspects des politiques visant a
privilégier les produits et services d'origine canadienne étailent
difficiles a administrer et pouvaient créer des situations

conflictuelles. En outre, la politique préconisant 1'achat de produits
canadiens encouragealt le recours a des agents canadiens par les
fournisseurs étrangers. Ces agents s'attribuaient environ 16 p. 100

des recettes pour couvrir leurs frails administratifs et leur profit.
Nous avions recommandé, advenant le maintien de la politigue assurant
des privileges aux agents canadiens, que des procédures soilent établies
pour en évaluer les colits et les avantages supplémentaires.

2.286Le 1% avril 1992, le Ministére a adopté une nouvelle politique
relative au contenu canadien. La ou cela peut se falire aux termes des
accords commerciaux, cette politique donne la primauté aux reégles
d'origine des biens et des services sur les privileges reliés aux
réseaux de distribution. Pour certains marchés, on fait savoir aux



fournisseurs que 1l'existence d'une concurrence suffisante au Canada
peut justifier le rejet des soumissions étrangeres.

2.287Le Ministere ne recueille pas de données sur 1'administration de
la politique (qui, selon nous, s'applique probablement a plus de 10 p.
100 des marchés d'approvisionnement de plus de 25 000 $) et a fait
savolr gqu'il n'étailt pas en mesure d'en évaluer les répercussions.

2.288Le développement industriel et régional. En réponse a nos
constatations de 1991, le Secrétariat du Conseil du Trésor a déclaré
gqu'il procédait a l'examen et a la mise a jour de sa politique relative
a la gestion des achats. L'examen avalt notamment pour objectif
draméliorer le cadre d'analyse et d'évaluation des soumissions afin de
promouvoir le développement industriel et régional d'une maniéere
sélective, judicieuse et rentable, par le Dbiais des opérations
d'approvisionnement. Le cadre proposé comprendrait des critéres pour
1'évaluation des risques liés au rendement des projets.

2.289En juin 1992, 1le Conseil du Trésor a approuvé une politique
révisée sur la gestion des achats. Comme dans la politique précédente,
des comités d'examen des acquisitions sont convoqués, au besoin, pour
évaluer, cas par cas, les possibilités de concrétiser les avantages
socio-économigques.

2.290Les examens sont effectués dans un nouveau cadre, sous la
supervision d'un comité interministériel de cadres supérieurs, appelé
le Comité de 1la stratégie d'achat, et sont dirigés par un haut
fonctionnaire de Travaux publics et Services gouvernementaux Canada.
Le Comité représente le maillon qui manquait jusqu'ici a la chalne, en
ce sens qu'il assure la liaison entre les opérations
d'approvisionnement et la politigque du gouvernement relative au
développement industriel et régional, et d'autres objectifs nationaux.

2.291lLes ministeéres opérationnels sont maintenant tenus de produire des
prévisions annuelles contenant des détails sur tous les achats
planifiés dont la valeur dépasse 2 millions de dollars. Le Comité de
la stratégie d'achat examine de plus prés les achats qui ne sont pas
régis par des ententes internationales et qui sont susceptibles de
générer des retombées pour le développement industriel et régional.

2.292La nouvelle politique exige que soit divulgué tout accroissement
important des colits et des risques reliés aux retombées industrielles
et régionales et que soit identifiée la source des fonds
supplémentaires requis. Nous n'avons pas examiné les documents
traitant des propositions d'approvisionnement qu'a étudiées le Comité
de la stratégie d'achat; cependant, on nous a fait savoir que le Comité
n'en avait wvu gqu'un nombre limité. Dans ces propositions, 1les
ministéres opérationnels n'ont pas décelé d'accroissement important des
colits ou des risques reliés aux retombées industrielles ou régionales
gu'entralnerait une stratégie d'achat.

2.2932A la lumiéere des constatations de nos vérifications passées dans
ce domaine, nous estimons qu'il faut examiner 1la facon dont cette
politique est mise en oeuvre par les ministéres. Services



gouvernementaux Canada soutient qu'il s'agit d'une politique du Conseil
du Trésor et qu'il revient donc au Secrétariat du Conseil du Trésor de
faire cette évaluation.

Améliorer la productivité
2.294Dans notre Rapport de 1987, nous avions indiqué que le Ministere

faisait face a un probleme 1ié a la productivité. Les services qu'il
fournissait étaient d'une qualité adégquate, mais leur colit était trop
élevé. Nous avions indiqué par ailleurs que l'amélioration du

rendement était tributaire de trois facteurs

. l'attention et le leadership des cadres de gestion;

. l'amélioration de 1'information sur le rendement;

. l'exploitation des avantages de 1l'automatisation.
2.295Pour i1llustrer les ©possibilités d'amélioration, nous avions
comparé les niveaux de colt et de productivité des différents bureaux
régionaux et relevé des écarts importants entre eux. En outre, nous

avions démontré que le colit unitaire d'administration de la paie et du
régime de pensions de retraite au sein de la fonction publique était de
deux a trois fois plus ¢élevé que dans d'autres administrations
publiques ou la qualité des services était essentiellement la méme.
Nous avions estimé qgqu'en réduisant le colit unitaire, le gouvernement
pouvalit économiser jusqu'a 46 millions de dollars par an sur les 82
millions de dollars gqu'il dépensait alors.

2.296Depuis 1987, les cadres de gestion ont mis en oeuvre une série de
projets stratégiques et sont maintenant en mesure d'assumer le

leadership qui s'impose et de se concentrer sur la productivité. Le
Ministere déclare gu'entre 1987 et 1993, il a amélioré
substantiellement son systeme de mesure du rendement. I1 indigque gque

son nouveau systeme fournit régulierement des données sur la charge de
travail, 1l'efficacité et 1l'efficience, vy compris des comparaisons
interrégionales. La <création de Travaux publics et Services
gouvernementaux Canada, par sulte du fusionnement du ministeére des
Approvisionnements et Services et du ministere des Travaux publics, a
nécessité le remaniement des systémes ministériels, ce qui a ralenti
1'évolution dans ce domalne; toutefoilis, le Ministére indique que les
travaux se poursuivent et seront menés a terme au cours des prochaines
années. On s'attend que de cette facon, les hauts fonctionnaires du
Ministére puissent mieux analyser leur situation, établir des cibles et
gérer le rendement, ainsi que mieux justifier et étayer leurs points de
vue.

2.297Le Ministere a augmenté substantiellement ses fonds affectés a
l1'élaboration de nouveaux systeémes. I1 a élaboré et mis sur pied un
certain nombre de <« projets stratégiques » pour perfectionner la
technologie qu'il utilise. De grandes portions du budget informatique
ont été réaffectées, passant des activités de maintenance a celles
d'élaboration des systémes. Le Ministere estime que la réalisation de
quatre projets a donné lieu a des économies annuelles d'environ 23,2
millions de dollars.



2.298En ce qui concerne les écarts de colits et de productivité entre
les régions, le Ministére a évalué le volume de travail quil pourrailt
étre éliminé gréce aux plans d'élaboration de systémes. En outre, il a
mis au point de nouvelles normes pour les niveaux de gestion et de
soutien dans les bureaux régionaux.

2.299Dans le cadre de ses projets stratégiques axés sur la réduction
substantielle des colits, le Ministere s'applique depuis 1987 a la
planification et a 1'élaboration du Systeme de rémunération de la
fonction publique. Selon les représentants du Ministére, ce systeéme
colitera environ 137 millions de dollars, sera mis en service en 1996 et
permettra au Ministére de réaliser des économies estimatives annuelles
d'environ 24,4 millions de dollars. Dans l'intervalle, le Ministere
indique que ses colits unitaires sont généralement les mémes aujourd'hui
gqu'en 1987, ce qui représente une amélioration du taux d'efficience de
18 p. 100 pour 1'administration de la palie et de 4 p. 100 pour
l'administration du régime de pensions de retraite (soit une
amélioration globale de 14 p. 100), si l'on prend en compte les
augmentations salariales de 26,5 p. 100 et les autres changements.

2.300Le Ministere est d'accord avec les constatations du Rapport de
1987. Cependant, 1l ne croit pas que la différence de coflits entre les
systémes provinciaux et le systeéme fédéral puisse étre éliminée et ce,
a cause des différences dans 1'approche globale, lesquelles nécessitent
un modele complexe de rémunération. Le Ministere soutient que la
responsabilité de 1'approche fédérale en matiere de rémunération releéeve
de 1l'employeur, le Conseil du Trésor.

2.301La comparaison, en 1985-1986, des colts provinciaux
d'administration de la paie a indiqué que 1les cofits wunitaires
provinciaux variaient entre 50 dollars et 70 dollars (comparativement a
des coflits unitaires fédéraux de 172 dollars). Une enquéte effectuée en
1993-1994 par la province de 1'Alberta a indiqué que les coflits
unitaires des systemes de paie provinciaux comportant plus de 30 000
comptes se situaient entre 45 dollars et 116 dollars par compte (les
colits unitaires fédéraux sont de 162 dollars pour 1l'administration de
la paie et de 63 dollars, pour le régime de pensions. Le Ministere
estime qu'apres l'implantation du Systéme de rémunération de la
fonction publique, les cofits se situeront entre 80 et 90 dollars pour
la paie, et entre 50 et 60 dollars pour les pensions).

2.302Le Bureau du vérificateur général croit que le Ministére aurait
mieux justifié sa position et aurait été davantage en mesure d'aller de
l'avant, s'il avait

. désigné des polints repéres, en s'appuyant sur des cibles
préétablies, pour ses processus et colits, et quantifié les colits
supplémentaires du modele de rémunération fédéral;

. estimé le colit total, pour le gouvernement, de 1l'implantation
du Systeme de rémunération de la fonction publique.

2.303En 1988, le Ministere a fait part de son intention de procéder



prudemment, mettant en équilibre la pression exercée par la politique
de réduction des colits, le besoin d'éviter les erreurs passées et le
besoin d'adaptation de son personnel a une automatisation plus poussée.

Le Bureau du vérificateur général reconnalt que la responsabilité de
tels compromis releve du Ministere. Cependant, nous éprouvons des
inquiétudes quant aux résultats de 1l'investissement dans le Systéme de
rémunération de la fonction publique gquli pourralient ne pas étre
suffisants pour assurer le plein recouvrement des colits, compte tenu
des éléments suivants

. le niveau d'amélioration recherché;

. les échéanciers adoptés;

. le taux de rendement de 1'argent;

. l'investissement total requis par le gouvernement.

Améliorer les possibilités d'élaboration des systémes

2.304En 1987, nous avions signalé qu'il étailt possible d'apporter
d'importantes améliorations dans 1'élaboration des systémes et des
services de soutien informatique. A l'appuli de nos dires, nous avions
mis en lumiéere 1'importance de saisir de telles opportunités en faisant
mention de projets d'élaboration de systémes gquli n'avaient pas toujours
atteint leurs objectifs et quli n'avalent pas été terminés dans les
délais prévus et dans les limites budgétaires établies.

2.305Le Bureau procede actuellement a une vérification de portée
générale des « systémes en développement ». Nous avons 1'intention de
faire part de nos constatations a ce sujet en 1995.

Réponse du Ministére : Le Ministére cherche sans cesse a améliorer la
productivité, et 11 a fait beaucoup de progres depuis 1987. Dans le
domaine de la rémunération, les colits unitaires s'approcheront de ceux
d'autres sphéres de compétence aprés la mise en oeuvre du Systéme de
rémunération de la fonction publique (SRFP). Cependant, le Ministére
ne croit pas que de simples comparaisons entre des zones de
responsabilité constituent des objectifs utiles de productivité. Le
cadre de référence de la rémunération, c¢.-a-d., les conventions
collectives et les politiques touchant le  personnel, influent
grandement sur les coilits de 1'administration de la rémunération. A cet
égard, le systéeme fédéral est plus complexe que celuli des provinces.
Travaux publics et Services gouvernementaux Canada a pour mandat
d'administrer le cadre de référence déterminé par 1'employeur. Travaux
publics et Services gouvernementaux Canada se prononce sur Jles
conséquences financiéres qu'auraient les modifications du cadre de
référence. Le Ministére n'est pas en mesure d'évaluer les colts ou les
avantages relatifs du cadre de référence.

Quant a la préoccupation du vérificateur général a 1'endroit de
1'analyse de rentabilisation, le Ministére estime que cette analyse du
Systéme de rémunération de la fonction publique est toujours juste et
conforme aux lignes directrices du Secrétariat du Conseil du Trésor.



Dans le cadre de sa méthode de développement des systémes, le Ministere
prévoit cependant un sulivi pour juger des avantages et régler la
guestion.
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Autres observations de vérification

Points saillants

3.1 La Loi sur le vérificateur général exige du vérificateur
général qu'il inclue dans son rapport annuel les questions d'importance
qui, a son avis, devralent étre portées a l'attention de la Chambre des
communes .



3.2 Le chapitre consacré aux «Autres observations de
vérification» Jjoue un rdle particulier dans le rapport annuel.
D'autres chapitres décrivent habituellement les constatations faites
lors des vérifications intégrées que nous avons effectuées dans des
ministéres particuliers, ou bien ils donnent un compte rendu de
vérifications et d'études qui portent sur des gquestions relatives aux
activités du gouvernement dans son ensemble. Dans ce chapitre, nous
faisons rapport sur des faits distincts dont nous avons pris
connaissance au cours de nos vérifications financieéres et de nos
vérifications de conformité aux autorisations des Comptes du Canada,
des états financiers des sociétés d'Etat et d'autres entités. Il sert
également a présenter des questions précises que nous avons relevées
lors de nos vérifications intégrées.

3.3 Le chapitre renferme plusieurs observations qui se rapportent
aux dépenses des ministeéres et aux recettes fiscales. En général, les
gquestions traitées portent sur la non-conformité aux autorisations
ainsi que sur les dépenses de deniers sans soucili de 1'économie.

3.4 Les observations signalées portent sur les sujets suilvants :

eapres 20 ans et des dépenses totalisant 26,6 millions de dollars, on
n'a pas encore réglé la question des paiements improductifs
de location;

eenviron 3 millions de dollars ont été dépensés pour deux projets qui
n'ont pas servi les besoins opérationnels;

eun accord de subvention n'établit pas le lien entre les versements et
les Dbesoins financiers ou 1les objectifs de rendement du
bénéficiaire;

ela construction d'un établissement d'archivage, sans souci de
1'économie, ne satisfalt pas compléetement aux besoins en
matiere de locaux;

ela question portant sur les sociétés d'immeuble en copropriété qui
gagnent un revenu en intérét non imposable n'est pas réglée.

3.5 Méme si les observations de vérification particulieéres
signalent des questions importantes, le lecteur ne doit pas s'en servir
pour tirer des conclusions sur des points qgue nous n'avons pas
examinés.

Introduction

3.6 Le présent chapitre traite de questions d'importance qu'il
convient, a notre avis, de signaler a la Chambre des communes et dont
nous n'avons fait état nulle part ailleurs dans le Rapport. Les

gquestions signalées ont ¢été relevées au cours de nos vérifications
financieres et de nos vérifications de conformité des Comptes du
Canada, des sociétés d'Etat et d'autres entités ou au cours de nos
vérifications intégrées portant sur 1l'optimisation des ressources.



3.7 Le paragraphe 7(2) de la Loi sur le vérificateur général

exige que le vérificateur général porte a l'attention de la Chambre des
communes tous les cas importants ou il a constaté que :

. les comptes n'ont pas ¢été tenus d'une maniere fidele et
réguliere ou des deniers publics n'ont pas fait 1l'objet d'un compte
rendu complet ou n'ont pas été versés au Trésor lorsque cela est
légalement requis;

. les registres essentiels n'ont pas été tenus ou les reégles et
procédures utilisées ont ¢été insuffisantes pour sauvegarder et
contrdéler 1les Dbiens publics, assurer un contrdle efficace des

cotisations, du recouvrement et de la répartition réguliere du revenu
et assurer que les dépenses effectuées ont été autorisées;

. des sommes d'argent ont été dépensées a d'autres fins que
celles auxquelles le Parlement les avait affectées;

. des sommes d'argent ont été dépensées sans égard a 1'économie
ou a l'efficience;

. des procédures satisfaisantes n'ont pas ¢été établies pour
mesurer et faire rapport sur l'efficacité des programmes dans les cas
ou elles peuvent convenablement et raisonnablement é&tre mises en
oeuvre.

3.8 Chacune des questions d'importance signalées dans le présent
chapitre a été examinée conformément aux normes de vérification
généralement reconnues; par conséguent, nos vérifications ont comporté
les sondages et autres procédés que nous avons jugés nécessaires dans
les circonstances. Les questions signalées ne devralent pas servir a
tirer des conclusions au sujet de polints gue nous n'avons pas examinés.
Les cas gque nous avons observés sont décrits dans le présent chapitre
sous le nom du ministere approprié.

3.9 Conformément a la politigque du Bureau sur le suivi des
questions soulevées dans notre rapport annuel, les autres observations
de vérification présentées dans le présent chapitre font habituellement
l'objet d'un suivi deux ans apres qu'elles ont été signalées. Dans
notre suivi des dix observations que renfermait notre Rapport de 1992,
nous avons constaté que, pour sept d'entre elles, des mesures
correctives avalent été prises ou bien nous avons considéré que la
question était réglée. Une de ces observations fait 1'objet d'une
autre observation dans le Rapport de cette année. Deux observations ne
sont pas réglées car elles portent sur des questions gue nous
continuons a suivre de prés. Nous surveillerons les progres réalisés,
et toute mesure corrective ou 1'absence de mesure sera signalée au
moment opportun.

Environnement Canada, Travaux publics et Services gouvernementaux
Canada et Secrétariat du Conseil du Trésor

Vingt ans plus tard, aprés avoir dépensé 26,6 millions de dollars, le
gouvernement fédéral n'a toujours pas réglé la question des paiements



improductifs de location

Depuis 1976, nous avons rapporté a cing reprises que le gouvernement
fédéral a fait des paliements Iimproductifs en loyer, en 1impdts
fonciers et en subventions en remplacement d'impdts fonciers pour
un terrain a Vancouver. Seize ans apreés que le Comité permanent
des comptes publics eut recommandé que le gouvernement regle cette
situation, les paliements continuent. Depuils 1974, le gouvernement
a versé prées de 26,6 millions de dollars pour le terrain,
déduction faite des recettes de sous-location. L'Etat s'est
récemment adressé au secteur privé pour volr si des entreprises
seralent Iintéressées a exploiter le site, d'aprés le concept de

centre environnemental, avec des locaux réservés pour
l'administration fédérale. Des propositions ont été recues et
elles font actuellement 1'objet d'une évaluation. Méme si les

nombreuses tentatives pour résoudre le probléme n'ont rien donné a
ce jour, le gouvernement fédéral croit que la démarche qu'il a
adoptée donnera enfin les résultats escomptés.

3.10 Contexte. En 1974, apreés avoir fait 1l'acquisition d'une
propriété a bail, au colt de 4 millions de dollars, Environnement
Canada (le ministere de 1'Environnement) a signé un bail de 71 ans avec
la Bande indienne de Squamish pour un terrain d'environ 22 hectares (55
acres) sur une réserve indienne située pres du pont Lions Gate a
Vancouver.

3.11 Le Ministere devait v construire et exploiter des
installations qui cadreraient avec un centre environnemental. Le
gouvernement était donc limité aux aménagements sulvants, soit des
bureaux, des laboratoires et des entrepdts. Le bail stipule que les

droits du gouvernement gquant au terrain et les immeubles qui y sont
érigés reviendront a la Bande a la fin du bail, en 2045.

3.12 Aux termes du bail, le ministére de 1'Environnement paie un
loyer pour le terrain en fonction de son « utilisation la meilleure ».
On calcule le loyer en utilisant une formule fondée sur un aménagement
théorique de bureaux, de laboratoires, d'installations résidentielles

et commerciales (y compris des hbétels) et d'un centre industriel. Le
loyer obtenu est examiné et ajusté tous les cing ans en fonction des
conditions du marché. En fondant 1le prix de 1la location sur la

meilleure utilisation de 1l'espace, la Bande obtiendra toujours le taux
maximum de loyer qu'il est possible d'obtenir, peu importe comment le
terrain est exploité-voire méme s'il n'est pas exploité du tout.

3.13 En 1976, le ministre de 1'Environnement de 1'épogque availt
annoncé que le projet de centre environnemental pour la région du
Pacifigque ne serait pas réalisé, mais il avait affirmé que 1'Etat
respecterait son bail et paierait 1le loyer selon les conditions
stipulées dans ce dernier. Depuis ce temps, 1'Etat tente de négocier
une entente avec la Bande pour mettre fin au bail ou trouver d'autres
arrangements. A ce jour, les négociations n'ont donné aucun résultat.

3.14 Questions. Etant donné que le gouvernement fédéral est
obligé de continuer a verser un loyer, 11 doit tenter d'utiliser



efficacement le terrain tout en respectant le concept du centre
environnemental, c'est-a-dire, en aménageant des bureaux, des
laboratoires et des locaux d'entreposage. S'il ne peut le faire, alors
le gouvernement fédéral doit négocier avec la Bande une autre facon
d'utiliser efficacement le terrain.

3.15 De 1974 a 1994, le gouvernement fédéral a versé 28,8 millions
de dollars en pailements de location, taxes fonciéres et subventions en
remplacement de taxes fonciéres. Au cours de la méme période, le
gouvernement a recu 2,2 millions de dollars en recettes provenant de la
sous-location d'une petite portion du terrain. Cependant, le
gouvernement fédéral a tiré trés peu d'avantages a ce jour en retour de
ses paiements nets de 26,6 millions de dollars. A 1'heure actuelle,
les paiements nets annuels du gouvernement s'élevent a quelque 4,4
millions de dollars.

3.16 En 1977, 1984 et 1988, nous avions remarqué 1l'inertie du
gouvernement face a ce probleme. Le Comité permanent des comptes
publics a recommandé que le gouvernement mette fin a son bail ou
négocie un changement d'utilisation du terrain. Le gouvernement a fait
plusieurs tentatives de reglement qui n'ont rien donné.

3.17 Le ministére de 1'Environnement, le ministére des Travaux
publics et Services gouvernementaux et le Secrétariat du Conseil du
Trésor envisagent actuellement différentes utilisations possibles du

site. Le gouvernement fédéral a demandé et recu des « manifestations
d'intérét » du secteur privé pour exploiter le site en question en
tenant compte des conditions stipulées dans le Dbail. Les

fonctionnaires évaluent actuellement ces manifestations d'intérét.

3.18 Conclusion. Si 1l'on reporte encore la résolution de ce
probleme, le gouvernement continuera de faire des paliements
improductifs pour un terrain inutilisé.

Réponse des Ministéres : L'Etat s'emploie activement a résoudre la
question des paiements Iimproductifs pour le terrain non utilisé.
L'Etat fera rapport de ses démarches actuelles d'ici mars 1995.

Péches et Océans Canada

Environ 3 millions de dollars ont été dépensés pour deux projets qui
n'ont pas servi les besoins opérationnels du Ministeéere

Péches et Océans Canada (le ministére des Péches et des Océans) a
dépensé environ 3 millions de dollars pour deux projets sans faire
d'analyses appropriées lors des étapes initiales. Dans un cas,
parce que le Ministére n'a pas tenu compte de facon adéquate des
ressources permanentes dont 1l aurait besolin pour exploiter le
bateau qui devait remplacer un patrouilleur des péches, 1l a
consacré environ un million de dollars, sur une période de dix
ans, a4 la conception d'un bateau qul n'a jamalis été construit.
Dans un autre cas, le Ministére a décidé de participer au
financement et a la mise au point d'un systéme de recherche en eau
profonde sans analyser 1'utilisation qu'il comptait en faire pour



appuyer ses opérations. Le Ministére a mis au polint un systéme
submersible télécommandé qui, jusqu'a maintenant, a été rarement
utilisé. La mise au point du systeme a coiité quelque 3,2 millions
de dollars au gouvernement fédéral, la part du Ministere
s'établissant a environ 1,8 million de dollars. Dans les deux
cas, des fonds ont été dépensés pour des projets qul n'ont pas
servi les besoins opérationnels du Ministére.

1¥ cas : Remplacement d'un bateau patrouilleur des péches

3.19 Contexte. L'acquisition d'un nouveau bateau se fait
habituellement en deux étapes, chacune donnant lieu a un contrat
distinct. Le premier contrat (conception) porte sur la conception d'un
plan qui réponde aux exigences précises énoncées dans la demande de
proposition. Le deuxiéme contrat (construction) comporte un contrdle
du plan pour fins de validation, 1'élaboration de spécifications plus
détaillées au besoin et la construction du bateau conformément aux
spécifications.

3.20 En 1982, le Ministére a déterminé qu'il fallait concevoir et
construire un bateau pour remplacer un bateau patrouilleur des péches
gqul prenait de 1l'dge et quili était utilisé en saison seulement, et il a
donné son accord de principe au projet. Désireux de répondre a une
demande accrue a l'égard de ses activités de patrouille et de
surveillance, le Ministere a prévu de construire un bateau plus gros
quil pourrait patrouiller plus loin de la cdte tout au long de 1'année
et qui, par conséquent, nécessiterait plus de ressources
d'exploitation. Le contrat de conception a été accordé en 1984.

3.21 En 1987-1988, le Conseil du Trésor a approuvé des crédits
allant jusqgu'a 7,6 millions de dollars pour financer la construction du
bateau de remplacement, a condition que toutes les ressources

supplémentaires nécessalires a l'exploitation du nouveau bateau solent
financées a l'interne par le Ministeére.

3.22 Question. En décembre 1989, on disait, dans une analyse du
Ministére, s'ingquiéter du fait que les ressources nécessaires a
l'exploitation du nouveau bateau n'avalent pas été affectées a
1l'interne. Malgré ces inquiétudes, le Ministére n'a pas examiné les
mesures qu'il pouvait prendre pour redéployer les ressources. Il avait
l'intention de demander au Conseil du Trésor d'approuver des fonds
supplémentaires et, en cas de refus, de redéployer les ressources a une
date ultérieure. Il a poursuivi le processus d'acquisition, octroyant
le contrat de construction en janvier 1990, et il a engagé d'autres

fonds importants dans le projet.

3.23 En avril 1990, le contréle du plan a révélé que si le bateau
étalt construit conformément aux spécifications initiales, 1l n'aurait
pas de capacité suffisante pour recevoir tous les systémes et
équipements prévus et 11 ne flotteralt pas convenablement. Le contrat
de construction contenait une clause quil permettait au Ministere de
mettre tout de suite fin au projet pour un colt nominal. A peu pres au
méme moment, on s'est de nouveau inquiété du fait que 1l'exploitation du
nouveau bateau nécessiteralt un important redéploiement des ressources.



Le Ministére n'a pas demandé de fonds supplémentaires au Conseil du
Trésor.

3.24 Le Ministere a décidé de résoudre les probléemes décelés lors
du contrdle du plan, ce qui voulait dire allonger le bateau. Résultat

le Ministere devalt continuer a respecter les conditions du contrat
de construction sans avoir trouvé de source de financement pour
exploiter le nouveau bateau.

3.25 En mars 1991, aprés avoir dépensé prées de 700 000 s, le
Ministére a analysé les facons de redéployer les ressources affectées a
l'application des réeglements dans un effort pour financer
l'exploitation du nouveau bateau. Pour étre plus efficient, le bateau
devait servir continuellement, et ce, toute l'année. Cela voulait dire
multiplier les ressources humaines par sept et le budget annuel par
six, en comparaison avec les ressources utilisées pour 1'exploitation
du vieux bateau qui servailt en saison (voir la piece 3.1). Le
Ministére a conclu que la seule facon d'obtenir 1les ressources
supplémentaires était de mettre d'autres navires au rancart, ce qui
compromettrait 1'ensemble des activités de surveillance dans la région.

Piéce 3.1 n'est pas disponible, voir le rapport annuel.

3.26 Fort de son analyse et conscient qu'il n'étalt pas réaliste
de demander des fonds supplémentaires au Conseil du Trésor, le
Ministére a annulé le contrat de construction en juin 1991. En mars
1994, 264 000 $ ont été versés au chantier maritime en compensation des
colits liés a l'annulation du contrat. Pour le moment, le Ministere n'a
pas l'intention de construire un bateau selon le plan qu'il a en main.

3.27 A notre avis, le Ministere aurait di faire wune analyse
appropriée des solutions dont il disposalit pour répondre aux besoins de
ressources supplémentaires avant d'octroyer le contrat de construction,
puisqu'il était évident qu'il faudrait plus de ressources pour
exploiter le nouveau bateau toute 1'année. En outre, il aurait dda
chercher a trouver des fonds d'exploitation a 1l'interne lorsqu'il a
constaté que le plan ne répondait pas aux critéres de wvalidation du
contrat de construction. En dix ans, le Ministére a dépensé environ un
million de dollars pour la conception d'un bateau qui n'a jamals été
construit. Le Ministére n'a pas pris en temps opportun les mesures
appropriées pour protéger l'utilisation des fonds publics.

2° cas : Mise au point d'un systéme submersible télécommandé

3.28 Contexte. De 1974 a 1986, le Ministére a fait des recherches
scientifiques en eau profonde au moyen d'un véhicule submersible
habité. Le Ministere était l'exploitant et 1l'un des utilisateurs du
véhicule, les autres utilisateurs comptant des scientifiques de
Ressources naturelles Canada (anciennement Energie, Mines et Ressources
Canada), d'Environnement Canada et d'universités canadiennes. En 1986,
le Ministeére a annulé, en raison de compressions budgétaires, le
contrat d'affretement du navire-méere qui transportait le véhicule



submersible. Le Ministére s'est trouvé effectivement a ne plus avoir
acces au véhicule submersible habité pour ses activités.

3.29 L'idée de concevolr et de construire un systeme submersible
télécommandé a été discutée entre 1984 et 1986. La mise au point a été
amorcée en 1986 dans le cadre du Programme de soumission spontanée
visant a appuyer les opérations du gouvernement et les activités de
recherche et de développement dans le secteur privé. Le systéme a été
concu en vue de permettre 1'exécution d'activités de recherche a des
profondeurs de 5 000 metres, ce qui étailt beaucoup plus que la limite
de 2 000 métres du véhicule habité. Le Ministére nous a informés qu'un
autre objectif était d'appuyer 1l'industrie sous-marine.

3.30 Le Ministeére a agli comme chef de file et comme source
importante de financement pendant la mise au point du systéme et comme
autorité scientifique aux fins du contrat. Le Ministeére est également
responsable de 1l'exploitation permanente du nouveau systeéme. Le
Ministére a assumé environ 1,8 million de dollars sur les 3,2 millions
qui ont été dépensés pour la mise au point. Travaux publics et
Services gouvernementaux Canada et Ressources naturelles Canada ont
versé des montants estimés a 900 000 $ et 500 000 $ respectivement. La
contribution du premier a ¢été faite dans le cadre du Programme de
soumission spontanée et celle du deuxieme a servi a financer la mise au
point d'un treuil et de certaines composantes du systeme.

3.31 Question. Le Ministére a décidé de contribuer a la mise au
point du nouveau systéme sans faire d'analyse en vue de s'assurer que
le projet pouvait étre justifié par 1'intention qu'il avait de s'en
servir pour répondre a ses besoins de recherche en eau profonde. Pour
prendre sa décision, le Ministére a supposé que d'autres utilisateurs
continueraient a avoilir besoin d'une capacité de recherche en eau
profonde semblable a celle qui était fournie par le véhicule habité.
Le Ministére n'a pas préparé de plan en vue de trouver des utilisateurs

du systeme lorsqu'il serait au point.

3.32 Le systéme submersible télécommandé est entré en service a la
fin de 1990. Au 31 mars 1994, 1'utilisation du systeme avalit été
minimale, particuliérement en eau profonde. En 1992-1993 et en 1993-

1994, le Ministere n'a pas utilisé le systéme pour des opérations en
eau profonde a l'appui de ses activités; 11 s'en est servi pour une
vingtaine de plongées en eau peu profonde a des fins d'essais et de
corrections d'anomalies. Pendant la méme période, les autres usagers
ont utilisé le systéme pour effectuer une cinguantaine de plongées,
dont une gquarantaine en eau profonde. Méme si le systéeme télécommandé
reste généralement plus longtemps sur le fond marin que le véhicule
habité, ce dernier a enregistré une moyenne d'environ 120 plongées par
année sur une période de 12 ans.

3.33 Jusqu'a maintenant, le nouveau systéme a été rarement
utilisé. Le Ministére a surtout eu besoin de faire des recherches en
eau peu profonde. De plus, en 1993-1994, le Ministére a commencé a
imposer des frais pour l'utilisation et 1l'entretien du systeéme et, en
raison des fonds réduits dont disposalent les wutilisateurs, les
scientifiques s'en sont moins servi.



3.34 Le Ministere essaie actuellement de trouver d'autres
utilisateurs nationaux et internationaux. Les analyses actuelles du
Ministeére révelent que le nouveau systeéme devra étre utilisé au moins
six foilis plus qu'il ne 1l'est maintenant pour atteindre le seuil de
rentabilité. Le Ministere élabore également des scénarios selon
lesquels 11 pourralt permettre a des groupes d'utilisateurs canadiens
d'assumer en permanence la responsabilité de 1'exploitation de son
systéme submersible télécommandé.

3.35 A notre avis, le Ministere aurait d s'assurer que les
besoins opérationnels Jjustifiaient le projet avant de décider de
participer a la mise au point du systéme submersible télécommandé.

3.36 Conclusion. Dans les deux cas, 1le Ministere a omis de
prendre des mesures appropriées des les premieres étapes des projets
pour failre en sorte que les fonds publics soient dépensés de facon
optimale.

Réponse du Ministére :

Cas n° 1 : Remplacement d'un bateau patrouilleur des péches. Le
Ministére soutient que les colts différentiels de fonctionnement du
bateau de remplacement ont été diment analysés des le début du projet,
et que les solutions permettant de faire face a ces exigences
supplémentaires ont été diment envisagées avant la passation du marché

de construction. Au début des années 80, on pouvalt raisonnablement
présumer que les ressources nécessaires pour faire fonctionner le
bateau seraient disponibles a 1'interne. Cependant, a cause des

coupures qui se sont succédé les années suivantes, tant au niveau du
fonctionnement que du personnel, on a did envisager le recours a une
présentation au Conseil du Trésor pour obtenir les ressources
nécessaires. Cela a mené a 1'élaboration d'une présentation d'ensemble
au Conseil du Trésor pour tout le Ministére; jusqu'au printemps 1991,
on pouvalt raisonnablement espérer que cette présentation aboutirailt a
1 'approbation de ressources supplémentaires pour 1'ensemble de Ila
flotte du Ministeére.

Lorsque le budget fédéral de février 1991 a été déposé, et les
restrictions financiéres se poursuivant, 11 est devenu évident que la
demande de ressources supplémentaires n'était plus réaliste. Les
sources de financement interne quil s'étalent constamment amenulsées au
cours de la période ne pouvalent plus étre réaffectées a ce moment sans
nuire a des programmes d'un ordre de priorité supérieur. Le Ministeéere
n'avait pas d'autre choix que d'annuler le projet, bien qu'avec regret,
car 11 évitait ainsi de se placer dans une situation irresponsable sur
le plan financier, a savoir de livrer, au colit de 7,6 millions de
dollars, un bateau dont 11 n'auralit pas pu assurer le fonctionnement
efficient.

Cas n° 2 : Mise au point d'un systéme submersible télécommandé. Le
systéme submersible télécommandé (ROPOS) est, aujourd'hul encore, un
modele de technologie de pointe et c'est un des quelques rares
submersibles au monde capable de plonger aux confins du plateau



continental canadien. Au moment de la soumission spontanée, on avait
besoin d'un véhicule télécommandé non habité. Ce projet avait 1'appui
d'autres utilisateurs disposant de sources de financement connues. La
soumission sSpontanée avalit été présentée par 1'industrie, confiante
qu'il existalit un marché pour ce genre d'appareil. C'était la une
occasion d'encourager 1'industrie canadienne a poursulvre ses efforts
dans les domaines de la technologie de pointe; en outre, le climat
canadien était favorable a 1'avancement de la recherche scientifique.
Un sondage aupres des utilisateurs, en 1988, a confirmé le besoin d'un
systéme submersible de ce type.

Les conclusions du vérificateur général semblent prématurées. Le
submersible peut maintenant étre utilisé. On s'attend que le nombre de
plongées du ROPOS augmentera considérablement, étant donné la reprise
de 1'économie, 1'entrée en vigueur Imminente, en novembre 1994, de la
Convention des Nations wunies sur 1le droit de la mer et la
revitalisation de 1'industrie marine canadienne et internationale.

Industrie Canada

Un accord de subvention n'établit pas le lien entre les versements et
les besoins financiers ou les objectifs de rendement du bénéficiaire

Aux termes d'un accord de subvention, le Ministére a versé 12,75
millions de dollars a une société de capital-risque. L'accord
n'était pas structuré de facon que 1'aide financiére solit versée
uniquement Jlorsqu'elle serait nécessalire, ou soit liéde a des
objectifs de rendement. Le Ministére continue donc de verser la
subvention méme si la société tire de ses placements un revenu
supérieur a ses dépenses d'exploitation.

3.37 Contexte. En mai 1988, le ministére de 1'Expansion
industrielle régionale (maintenant Industrie Canada ou le ministere de
1'Industrie) a conclu un accord de subvention de 15 millions de dollars
(réduite par la suite a 14,55 millions de dollars) avec une société de
capital-risque de travailleurs. Le but de la subvention était d'aider
la société a établir, développer, promouvoir, failre fonctionner et
placer un fond de capital-risque. Cette subvention devalit étre versée
sur une période de sept ans allant de mai 1988 a mars 1995. Elle n'est
pas remboursable a moins que la société manque aux conditions de
1'accord.

3.38 Le principal objectif de la société, comme 1l'avait accepté le
Ministére en approuvant la subvention, est de faire des placements dans
de petites et moyennes entreprises canadiennes afin de stimuler
1'économie et d'encourager la création et la conservation d'emplois.

3.39 Au 31 mars 1994, la société avait obtenu plus de 280 millions
de dollars en capital-actions. Environ 11 p. 100 du capital actions a
été placé dans des petites et moyennes entreprises canadiennes. Le
reste, soit environ 250 millions de dollars, était placé en titres a
faible risque ©portant 1intérét. Le niveau d'investissement ne
contrevient pas aux termes de 1l'accord de subvention ni a la loi de
1'impot.



3.40 Questions. Au 31 mars 1994, 1le ministére de 1'Industrie
avait fourni 12,75 millions de dollars a la société de capital-risque.
Les versements, qui devaient servir a établir et a faire fonctionner
un fond de capital-risque, étaient effectués conformément aux termes de
l'accord. Le résultat, cependant, a été que cette subvention a fourni
une aide gouvernementale, pour faire face aux colits de démarrage et
d'exploitation, a une société qui, au 31 mars 1994, avait fait peu de
placements dans des petites et moyennes entreprises canadiennes.

3.41 D'aprés le Ministeére, cette aide financieére devailt servir a
contrebalancer les colits de démarrage et d'exploitation. Cependant,
nous n'avons trouvé aucun élément probant indiquant que le Ministere
ait analysé les besoins de la société en dépenses d'exploitation ou
envisagé de structurer 1'accord de maniére suffisamment souple pour dque
les versements ne solent effectués que 1lorsque le besoin en était
évident. En outre, le Ministére n'a pas évalué les effets escomptés
des placements de la société dans des entreprises canadiennes ni inclus
d'objectifs de rendement précis dans 1'accord.

3.42 Actuellement, la société retire, de ses placements, un revenu
supérieur a ses dépenses d'exploitation, et pourtant, aux termes de
l'accord de subvention, le Ministere doit continuer de lui fournir une
aide financieére jusgu'au mols de mars 1995.

3.43 A notre avis, l'accord aurait di étre structuré de manieéere
que l'aide financiere ne soit octroyée gue dans la mesure ou un examen
de 1la situation financieére de la société indigqualt qu'elle était
nécessaire. Notre examen de la situation financiere de la société au
31 mars 1994 indique que celle-ci serait en mesure de faire face a ses
colits d'exploitation sans continuer a recevoilir l'aide financieére du
gouvernement.

3.44 Conclusion. A notre avis, le Ministere a manqué de prudence
dans sa maniére de dépenser les fonds publics. Nous estimons que les
accords de ce genre devraient étre suffisamment souples pour assurer
que l'aide financiere n'est versée que lorsqu'elle est nécessalre ou
que des objectifs de rendement précis ont été atteints.

Réponse du Ministére : En 1988, le Conseil du Trésor a approuvé
1'octroi d'une subvention de 15 millions de dollars, devant étre versée
sur une période de sept ans, pour appuyer 1'établissement d'une société
nationale de capital-risque de travailleurs. Le montant et les
modalités de la subvention étaient fondés sur une analyse réalisée pour
la société par une firme du secteur privé, réputée dans le domaine de
1l'exploitation d'entreprises de capital-risque.

En mars 1994, la société avait dépensé plus de 16 millions de dollars
pour son lancement, son développement et son exploitation. Elle
prévoit que ses dépenses s'éléveront a quelque 20 millions de dollars
d'ici mars 1995, moment ou la subvention doit expirer. Grdce a la
subvention, le ratio des frais de gestion de la société est demeuré
conforme aux normes de 1l'industrie, lui permettant d'étre
concurrentielle et d'attirer des investisseurs.



Industrie Canada consideére que la subvention est structurée
adéquatement pour répondre tant aux objectifs du gouvernement fédéral
qu'aux besoins de la société de capital-risque.

Archives nationales du Canada et Travaux publics et Services
gouvernementaux Canada

Construction d'un établissement d'archivage sans souci de 1l'économie.
Les besoins en matiére de locaux ne sont pas complétement satisfaits

En tant que composante d'un projet polyvalent visant a répondre aux
besoins des Archives nationales du Canada, le nouvel immeuble pour
la conservation et la recherche, qui est en cours de construction
a Gatineau (Québec), a été concu pour procurer un environnement
sécuritaire pour les précieuses archives du pays. Cependant, a
cause de 1'emplacement choisi, dans ce quli est prévu comme le
futur centre-ville de Gatineau, la conception tient compte de
facteurs autres que les exigences fonctionnelles. Des fonds sont
dépensés, pour le site et pour la conception, afin de satisfaire
des considérations quil dépassent les besoins correspondant au rble

prévu pour 1'immeuble. De plus, en dépit d'un Iinvestissement
total prévu de 107 millions de dollars pour des 1installations
d'entreposage et des laboratoires, 1l'option retenue par le

gouvernement, solt diviser 1'établissement et disperser les locaux
dans deux endroits, ne résout pas 1'un des trois grands problémes
cernés par le Comité des communications et de la culture de la
Chambre des communes (voir le paragraphe 3.55).

3.45 Contexte. Pour remédier au fait que plus de 75 p. 100 des
archives étalent entreposées dans des conditions ne satisfaisant pas
aux normes, le Comité permanent des communications et de la culture de
la Chambre des communes a entrepris une étude des locaux des Archives
nationales en 1987. Le Comité a cerné troils grands problemes : le
mangue de locaux d'entreposage, la dispersion des locaux et les risques
liés au déplacement des archives d'un site a un autre, et le fait que
les locaux d'entreposage et les laboratoires ne satisfaisaient pas aux
normes acceptables. Le Comité a conclu que la situation pouvait avoir
des conséguences graves pour le fonctionnement de 1l'institution et 1la
protection du patrimoine archivistique des Canadiens.

3.46 Le Comité a recommandé au Parlement de faire construire un
immeuble qui abriterait toutes les fonctions d'archivage. Une deuxiéme
option était de diviser 1'établissement. Ces options avalent été

concues par les Archives nationales dans le cadre de 1'ébauche d'un
plan d'aménagement a long terme des locaux présentée en 1987.

3.47 En mai 1988, le ministre des Communications a déposé la
réponse du gouvernement fédéral aux recommandations du Comité, a savoir
1l'approbation d'une séparation des installations qui seraient alors
situées a deux endroits. D'aprés la réponse, 1'Edifice commémoratif de
1'Ouest serait rénové afin qu'on y loge l'administration centrale, les
services administratifs, les salles de lecture et de recherche et les
aires d'exposition. Les laboratoires et les locaux d'entreposage de la



collection patrimoniale seraient installés dans un nouvel établissement
satellite situé a 1l'extérieur du centre de la Région de la capitale
nationale.

3.48 D'aprés le Programme architectural des Archives nationales,
11 était inacceptable que le public soit obligé de se déplacer entre
les installations et, par conséqguent, 1'Edifice commémoratif de 1'Ouest
devrait abriter les salles publigques d'exposition et de recherche ainsi
que toutes les fonctions administratives. Dans 1'installation
satellite, on 1logerait 1les fonctions de conservation, 1'installation
principale d'entreposage et les locaux consacrés aux travaux
d'archivage, et d'autres locaux pour le soutien.

3.49 En juillet 1989, Travaux publics et Services gouvernementaux
Canada a été autorisé par le Conseil du Trésor a commencer les travaux
préliminaires de conception pour 1'Edifice commémoratif de 1'Ouest.
Toutefols, en décembre 1989, les travaux ont été arrétés pour une
période de deux ans a cause des restrictions décrétées dans
l'administration fédérale. En juin 1993, les Archives nationales ont a
nouveau présenté a Travaux publics et Services gouvernementaux Canada
une demande pour la rénovation de 1'Edifice commémoratif de 1'Ouest.

L'approbation d'aller de l'avant avec la rénovation n'a pas été donnée.

3.50 Le Conseil du Trésor a accordé 1l'approbation préliminaire du
projet pour la phase I des travaux de construction de 1'immeuble de
Gatineau (l'installation satellite) en octobre 1990, a un colt de 107
millions de dollars (la phase II qul prévoit des locaux d'entreposage
supplémentaires serait réalisée ultérieurement) . L'approbation
définitive du projet a été donnée en avril 1992. Le budget initial est
resté le méme, avec un espace utilisable de 23 500 meétres carrés. Le
budget total du projet est le suivant : construction, 59,2 millions de
dollars; honoraires, éventualités et TPS, 23,1 millions de dollars;
terrain (y compris les frais), 6,7 millions de dollars; Archives
nationales (gestion du projet, préparation de la collection,
aménagements supplémentaires divers, mise en place d'étageéres et
déménagement), 18,2 millions de dollars. En date de septembre 1994,
d'apres les gestionnaires du projet, rien n'indique que le budget sera
dépassé.

3.51 La construction est faite par Travaux publics et Services
gouvernementaux Canada. Les Archives nationales seront locataires; il
leur incombe de décrire les exigences du programme et d'obtenir, du
Conseil du Trésor, l'autorisation d'acquérir des locaux. Le projet est
maintenant en cours et la construction devrait étre terminée en
novembre 1996.

3.52 Etendue et objectifs de la vérification. La vérification a
porté sur les stades préliminaires de la construction d'une nouvelle
installation a Gatineau pour les Archives nationales du Canada. Plus
précisément, nous avons examiné la définition des besoins, 1l'analyse
des options, la définition du projet et les processus de conception et
d'examen. Nous n'avons pas vérifié les activités de construction mais

hY

nous verrons plus tard s'il serait a propos de le faire.



3.53 La vérification avalt pour objectif de déterminer si 1l'on
avalt tenu compte des préoccupations du Comité permanent des
communications et de la culture, si 1'installation construite a
Gatineau pour les Archives nationales atteindrait 1les objectifs du
projet et si le projet était mis en oeuvre avec un soucl de 1'économie
et de 1l'efficience. Nous avons inclus dans notre vérification un
examen du projet de 1'Edifice commémoratif de 1'Ouest, de son incidence
sur le programme d'aménagement des locaux des Archives nationales et de
la maniere dont 11 appuie le mandat et les objectifs des Archives
nationales.

3.54 Question - Les problémes soulevés par le Comité ne sont pas
entiérement réglés. La construction de 1'immeuble de Gatineau ne
résout pas 1l'un des trois grands problemes des Archives nationales
cernés par le Comité de la Chambre des communes.

3.55 Le projet de Gatineau vise a régler les problemes de longue
date suivants : assurer les meilleures conditions possibles
d'entreposage, fournir de 1'espace pour des laboratoires et permettre
l'accroissement éventuel de la collection. Toutefoilis, 11 ne régle pas
complétement le probleme du risque inhérent au transport des documents.
De plus, le probléme que le gouvernement avait soulevé dans sa réponse
au rapport du Comité, soit celul de 1'espace supplémentaire destiné au
public pour des recherches et des expositions, ne peut étre réglé étant
donné que 1la décision d'aller de 1l'avant avec 1la rénovation de
1'Edifice commémoratif de 1'Ouest n'a pas été prise.

3.56 L'approbation définitive pour la construction de 1'immeuble
de Gatineau comprend 1l'utilisation de quatre immeubles : 1'immeuble
actuel de la Bibliothéque nationale, 1'Edifice commémoratif de 1'Ouest
qui n'est pas rénové, 1'immeuble Renfrew (espace d'entreposage
supplémentaire) et le nouvel immeuble de Gatineau. Etant donné la
décision de loger les locaux pour le public et les archivistes dans
1'Edifice commémoratif de 1'Ouest, les documents devront vy 8&tre
apportés des installations d'entreposage. Cependant, 1les Archives
nationales ont reconnu que, quelles que soilent les précautions prises
pour la sécurité et la manipulation, le transport de documents d'un
immeuble a l'autre comporte toujours des risques. Le Comité de la
Chambre des communes a également noté, en 1987, que les documents se
détérioraient a cause de tels déplacements.

3.57 Dans un effort pour amoindrir 1le risque, 1les Archives
nationales ont prévu la mise en oeuvre de mesures pour rédulire le
transport des documents fragiles. L'organisme prévoit également se
servir de camions spécialement modifiés et dotés d'un environnement
contrdlé. Les Archives nationales déménageront une partie des
documents dans 1'Edifice commémoratif de 1'Ouest. Celui-ci n'est pas

rénové, ni doté de salles de recherche ou d'entreposage a environnement
contrdlé et de plates-formes de chargement. A notre avis, en dépit des
efforts des Archives nationales, le transport des documents mettra
toujours ceux-ci en danger.

3.58 Les plans pour 1le nouvel établissement de Gatineau et la
rénovation de 1'Edifice commémoratif de 1'Ouest ont été entiérement



coordonnés, comme deux éléments d'un seul et unigue programme. On
présumait que les deux installations ouvriralent en méme temps.
Toutefols, au moment de la vérification, Travaux publics et Services
gouvernementaux Canada n'avait pas recu 1l'autorisation de commencer la
rénovation de 1'Edifice commémoratif de 1'Ouest. Par suite de ces
changements considérables dans les hypotheses de planification, les
Archives nationales et Travaux publics et Services gouvernementaux
Canada doivent concevoir des plans d'urgence gqui pourraient comporter
des modifications a 1'immeuble de Gatineau.

3.59 Question - Manque de souci de 1l'économie. D'apres la
présentation au Conseill du Trésor demandant 1'autorisation d'acheter le
terrain, le site de Gatineau avait été choisi parce qu'il répondait a
tous 1les criteres des Archives nationales. Cependant, nous avons
trouvé que plusieurs de ces critéres n'étalent pas satisfaits. De
plus, nous n'avons trouvé aucun élément probant indiquant que 1l'on ait
procédé a une analyse comparative des huit sites retenus a Gatineau par
Travaux publics et Services gouvernementaux Canada en regard des
criteéres. Par ailleurs, bien que l'analyse du site choisi ait révélé
que le défaut de correspondre aux critéres entrainerait des colts
supplémentaires, ces colts n'ont pas ¢été établis avant 1l'achat du
terrain, méme si les criteéres contenaient précisément une exigence a
cet égard. Nous remarquons que l'on encourt maintenant des colits 1liés
au choix du site quili n'étaient pas discutés dans la présentation au
Conseil du Trésor. Comme 11 n'y a pas eu d'analyse comparative et que
le processus de sélection du site n'a pas ¢été documenté, nous ne
pouvons déterminer la raison de ce choix ou si celui-ci était le plus
approprié.

3.60 Le choix de ce site a des effets importants. Pour intégrer
le nouvel établissement dans le développement proposé pour le centre-
ville de Gatineau et maintenir une présence publique importante, 1l a
fallu faire des modifications coliteuses a la conception de 1'immeuble.
Ces éléments outrepassent les exigences de construction de base et
n'améliorent pas tellement la conservation des documents. Le Conseil
du Trésor a 1indiqué 1le rble qu'il attribuait a 1'établissement de
Gatineau en demandant dque 1l'on accorde une place importante aux
exigences fonctionnelles. D'ailleurs, un avant-projet de Travaux
publics et Services gouvernementaux Canada appuyalt ce point de wvue en
indigquant que le revétement extérieur et 1'aménagement paysager
devaient é&tre appropriés pour un laboratoire et wune installation
d'entreposage, et non pas pour un établissement culturel.

3.61 Le Secrétariat du Conseil du Trésor a été informé que les
frais pour construire dans le centre-ville de Gatineau étailent
considérés comme minimes, environ 2 millions de dollars; 1'installation
comprendrailt un revétement extérieur moderne d'entretien facile, ainsi
gu'un aménagement paysager du méme genre que celui des grands projets
fédéraux.

3.62 Le toit sera recouvert d'acier inoxydable et soutenu par des
piliers d'acier inoxydable. La conception « Dbitiment a 1l'intérieur
d'un bétiment » signifie une structure de béton entourée d'un mur de
verre qui isole, de l'extérieur, 1l'environnement intérieur contrdlé. A



notre avis, ces plans ne concordent pas avec la simplicité promise au
Conseil du Trésor.

3.63 Au moment de notre vérification, on prévoyait dépenser 4,8
millions de dollars en aménagement paysager et en aménagement du
terrain; on prévoyalt, entre autres, des marais artificiels dans un
cadre semblable & un parc. Etant donné la proximité du centre-ville de
Gatineau et d'un quartier résidentiel, on a fait des efforts
particuliers pour réduilire le caractére imposant du badtiment et faire en
sorte qu'il n'ait pas l'air d'un entrepbdt. Par exemple, le terrain
autour de 1'immeuble sera surélevé (tertre).

3.64 Le site choisi est trois foilis plus vaste que ce qui était
prévu pour les phases I et II. Il s'agit d'un terrain de 37,4 hectares
(92,4 acres) que l'on a payé 6,6 millions de dollars (y compris les
frais), bien qu'on ait eu besoin seulement de 12,8 hectares (31,6
acres). De plus, comme le site est adjacent a un quartier résidentiel,
le bdtiment a été situé bien en arriere de la limite du terrain, ce qui
entraine une utilisation inefficiente du terrain.

3.65 L'immeuble de Gatineau est un batiment a usage spécial
unique, bien qu'il existe quelques projets semblables auxquels on peut
le comparer. Nous avons étudié, aux fins de comparaison des colts

totaux, plusieurs installations d'archivage au Canada et aux Etats-
Unis, et avons choisi le projet récemment terminé du National Archives
and Records Administration (NARA II) des Etats-Unis & College Park
(Maryland) . D'apreés notre analyse préliminaire, une comparaison colt
par unité indiquerait que le projet de Gatineau semble coliter beaucoup
plus cher. L'examen de nos constatations, en collaboration avec
l1'éguipe de gestion du projet, a déterminé qu'il faudrait d'autres
analyses pour confirmer et expliquer les différences de cofits. Nous
avons demandé a Travaux publics et Services gouvernementaux Canada
d'entreprendre cette analyse et de nous fournir des explications
appropriées. Les Archives nationales et notre Bureau participeront
également a cette initiative. Nous sommes d'avis que ces analyses des
colits sont utiles si elles sont faites suffisamment tét au cours d'un
projet et qu'elles peuvent contribuer a trouver des économies possibles
dans le reste du projet.

3.66 Conclusion. A notre avis, 1'idée originale du Comité et du
gouvernement était de fournir aux Archives nationales un espace
convenable et moderne d'entreposage des archives, des laboratoires de
conservation, des salles pour le public et des salles de recherche.
Nous avons conclu que 1'immeuble de Gatineau était concu de maniere a
fournir wun environnement sécuritalre pour 1les précieux documents
d'archives, et qu'il devrait normalement atteindre cet objectif.
Cependant, a notre avis, le projet témoigne d'un mangue de souci de
1'économie parce que des fonds sont dépensés, pour le site et pour la
conception, afin de satisfaire a des considérations quili dépassent les
besoins correspondant au rbéle prévu pour 1'immeuble. Le choix de
l'emplacement et le souci d'esthétisme ont augmenté les colits du projet
et ont fait que la conception de celui-ci répond a des facteurs autres
que les exigences fonctionnelles.



3.67 Par ailleurs, en dépit d'un investissement total de 107
millions de dollars, 1'immeuble ne répondra peut-é&tre pas a toutes les
préoccupations du Comité de 1la Chambre des communes concernant le
besoin d'espace et de salles de recherche pour le public; les Archives
nationales devront encore transporter des documents fragiles, et les
chercheurs devront continuer de les consulter dans des conditions qui

ne répondent pas aux normes d'archivage.

Réponse des Archives nationales du Canada : Les Archives nationales
s'affairent actuellement a régler les problémes de locaux conformément
aux décisions prises par le gouvernement, et dans les Ilimites des
budgets approuvés. Les laboratoires et les aires d'entreposage
répondront a toutes les normes connues de sécurité, de santé et de
conservation 4 Jlong terme des divers types de documents dont les
Archives ont la garde. Le programme adopté et la conception choisie
pour 1'édifice de Gatineau sont conformes a la décision prise en 1988
de diviser les 1installations des Archives en séparant les aires
d'entreposage et les laboratoires des locaux destinés au public et des
bureaux. Les Archives doivent donc transporter des documents d'un
endroit a un autre. Cependant, des investissements importants ont été
faits afin d'éliminer les risques inhérents au transport des documents.
Les risques indiqués dans la vérification n'ont pas fait 1'objet d'un
examen et les stratégies élaborées par les Archives nationales n'ont
pas été examinées en détail. Nous sommes d'avis que les risques 1iés
au transport des documents sont bien moins grands que ceux 1liés a
d'autres activités autorisées, telles que 1'examen et 1'utilisation des
documents par les chercheurs, droit public conféré a tous JIles
Canadiens. Enfin, un manque d'espace au sein de la capitale nationale
nécessite, au Canada comme dans la plupart des pays développés, la
division des 1installations des Archives nationales, a cause de la
croissance inévitable de leurs collections.

Selon 1'observation de vérification, des modifications a 1'immeuble de
Gatineau auraient did étre envisagées parce que le projet de
transformation de 1'Edifice commémoratif de 1'Ouest a été retardé pour
des raisons d'ordre financier; or, 1l est Iirresponsable et imprudent
sur le plan financier de faire des changements alors que les
installations sont a moitié construites; de plus, c¢'est contralire aux
intentions du gouvernement concernant les locaux des Archives.

L'immeuble de Gatineau fournit aux Archives nationales des aires
d'entreposage et des laboratoires qul se trouvent relativement prés du

centre-ville (12 minutes) et 11 présente un avantage trés Iimportant : a
proximité, 1l n'y aura que des activités sires et compatibles, car cet
immeuble est situé dans un futur centre-ville. Dans 1le cas de la

plupart des autres emplacements, nous n'avons pas de garantie que leur
future utilisation sera conciliable avec la sécurité de nos
collections.

Réponse de Travaux publics et Services gouvernementaux Canada : L'achat
a été fondé sur 1'analyse du terrain de Gatineau, dans laquelle 1l
était déclaré ce qui sult : <« ...l1'achat du terrain est fondé sur un
grand nombre de facteurs positifs et sur 1'opinion que les facteurs
négatifs peuvent étre atténués. » Ce projet a été élaboré en



conformité avec les parametres définis par le Conseil du Trésor et
approuvés par ce dernier. La conception et le type de construction
conviennent a un Immeuble utilitaire et ont été choisis en vue
d'assurer la protection a long terme de la collection d'archives, tout
en tenant compte des principes d'économie.

En ce qui concerne la déclaration voulant que sur une base comparable
des colits unitaires, le projet de Gatineau semble étre beaucoup plus
cher par rapport au projet NARA II, nous croyons qu'il faudra attendre
la fin de 1'étude pour savoir lequel des deux projets coilte le plus
cher.

Revenu Canada

La question portant sur les sociétés d'immeuble en copropriété, dque
nous avions soulevée dans notre Rapport de 1992, n'est pas réglée

En 1992, nous avons signalé qgue Revenu Canada permet aux socliétés
d'immeuble en copropriété de gagner un revenu en 1ntérét non
imposable dont profitent leurs membres, les propriétaires d'unités
d'immeubles en copropriété.

3.68 Contexte. La circulaire d'information 79-7 de Revenu Canada
énonce que, méme si les sociétés d'immeuble en copropriété ne peuvent
étre considérées comme des organisations a but non lucratif exemptes
d'impdt, Revenu Canada est disposé a ne pas imposer 1l'intérét gagné sur
les fonds d'exploitation ou de réserve de ces sociétés, a condition que
ces fonds soilent proportionnés aux fins pour lesquelles 1ls ont été

créés.

3.69 L'exonération de 1'intérét gagné sur les fonds d'exploitation
et de réserve des sociétés d'immeuble en copropriété profite
indirectement aux propriétaires d'unités d'immeubles en copropriété.
En effet, les propriétaires d'habitations autres que des unités
d'immeubles en copropriété doivent payer de 1'impdt sur tout intérét
gagné sur des fonds mis de cdté pour l'entretien de leur habitation;
1ls sont par le fait méme traités de facon 1injuste par rapport aux
propriétaires d'unités d'immeubles en copropriété.

3.70 En 1992, Revenu Canada nous a dit étudier le statut de ces
sociétés d'immeuble en copropriété dans 1'optique de la Loi. En
juillet 1994, Revenu Canada nous a également appris qu'il avait amorcé
une étude approfondie de cette pratique, vy compris 1l'examen de
différentes lois provinciales, et qu'il avait élaboré des
recommandations provisoires. I1 nous a également dit avoir communigué
avec le Canadian Condominium Institute et avec 1'Association of
Condominium Managers of Ontario dans le but de connalitre leur opinion,
mais que ces consultations availent été retardées. Revenu Canada a recu
récemment les commentaires de ces organismes.

3.71 Le Canada compte des centaines de milliers d'unités
d'immeubles en copropriété. Une étude menée par la Société canadienne
d'hypothéques et de logement dans la région métropolitaine de Toronto
(qui comprend les municipalités régionales de Metro, de York et de



Peel, ainsi que certaines parties des régions de Durham et de Halton) a
révélé qu'il existalt environ 163 800 wunités résidentielles en
copropriété dans cette seule région.

3.72 Question. Bien gque Revenu Canada alit entrepris certaines
activités, notamment des consultations et de la recherche, 11 n'a pas
pour autant résolu la question en modifiant sa circulaire d'information
ou son évaluation. A notre avis, méme si Revenu Canada a entrepris une
étude de la question, cela ne le décharge pas de son obligation de
résoudre la gquestion.

Réponse de Revenu Canada : Nous comptons terminer nos consultations
auprés de tous les intervenants d'ici la fin du mois de janvier 1995.
Nous pourrons alors éclaircir toutes les questions liédes a 1'imposition
de 1'intérét gagné par les sociétés d'immeuble en copropriété et mettre
en branle, si nécessaire, des processus visant a modifier
1l'application, par Revenu Canada, de la loi en matiére d'imposition de
1'intérét gagné par les sociétés d'immeuble en copropriété.
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Introduction
4.1 Le présent rapport renferme des chapitres qui décrivent les

résultats des travaux de vérification et des études que le Bureau a
effectués au cours du dernier exercice.

Piéce 4.1 n'est pas disponible, voir le rapport annuel.

4.2 Le présent chapitre renferme certaines données de base sur
quelgues éléments essentiels du processus de vérification, notamment
les éléments dont le Bureau tient compte lorsqu'il décide dquels

programmes ou activités feront 1'objet d'une vérification. Nous
incluons également de 1'information sur le colt des vérifications des
sociétés d'Etat. On trouvera a la piéce 4.1 un organigramme sommalre

du Bureau.

4.3 La Partie III du Budget des dépenses du Bureau, pour
l'exercice 1994-1995, présente une description plus détaillée des
activités et des colits du Bureau, ainsi que de sa structure

organisationnelle et de son personnel.
Le choix d'un secteur a vérifier

4.4 Le Bureau dresse un plan de vérification a long terme pour
tous les ministéres, pour les programmes auxquels participent plusieurs
ministéres et pour un certain nombre de fonctions communes a 1'ensemble
de 1l'administration fédérale, telles la vérification interne et
1'évaluation de programme. Ce plan couvre habituellement une période
de cing ans; 11 précise la démarche proposée pour la réalisation des
travaux d'attestation annuelle des états financiers, pour la



vérification de la conformité aux autorisations et pour la vérification
de 1l'optimisation des ressources, autant d'éléments requis pour
effectuer la vérification intégrée de 1l'entité.

4.5 Le plan expose le cycle proposé pour 1les travaux de
vérification a effectuer dans chaque entité. Ces cycles varient selon
la nature de l'entité, le niveau de ses dépenses et son importance dans
les activités du gouvernement, ainsi que selon les ressources dont

dispose le Bureau pour effectuer la vérification. La méthode que suit
le Bureau n'exige pas la vérification de toutes les activités d'une
entité selon un cycle fixe. Lorsgu'il y a lieu de décider ce qu'il

faut vérifier, les principes de vérifiabilité et d'opportunité de la
vérification sont prépondérants.

4.6 La nature de certaines questions est telle que celles-ci sont
incluses dans toutes 1les vérifications. Par exemple, pour chaqgque
vérification, le Bureau considere la qualité des rapports que produit
un ministére ou un organisme sur 1'intendance des ressources votées par
le Parlement et sur les résultats obtenus grdce a celles-ci. Pour
d'autres questions, les responsables du Bureau doivent décider de ce
qui, a leur avis, est important pour les Canadiens et les Canadiennes a
un moment donné. Par exemple, 1ls se préoccupent du fait que les
Canadiens devralient recevoir de 1l'information de meilleure qualité sur
le déficit et la dette cumulée.

4.7 Lorsgu'il évalue s'il vaut la peine de vérifier une entité ou
une activité, le Bureau examine 1'importance de 1l'entité ou de
l'activité, notamment de ses répercussions sur les dépenses et les
recettes du gouvernement, et des questions en jeu sur les plans social,
économique et environnemental ainsi que sur les plans de la sécurité et
de 1'équité. Le facteur de risque est un autre élément important
lorsqu'on évalue 1'opportunité de la vérification. Le Bureau doit
envisager 1'éventualité d'un résultat non souhaitable et les
conséquences gul pourraient en découler.

4.8 Un autre aspect dont il faut tenir compte lorsgu'on juge de
1l'opportunité d'une vérification est le climat général, tant sur le
plan politique que sur le plan administratif. Le Bureau souhaite que

ses travaux soilent le plus opportuns et le plus pertinents possible.
Par exemple, il faut déterminer si 1le secteur suscite, a 1'heure
actuelle, l'attention de la population. Si tel est le cas, le Bureau
déterminera si une vérification effectuée maintenant est susceptible de
fournir au Parlement de 1'information complémentaire impartiale.
Sinon, il wvaudra mieux la remettre a plus tard. Le Bureau doit
demeurer en tout temps impartial et objectif, et il doit étre percu
comme tel.

4.9 Un autre principe fondamental dont le Bureau doit absolument
tenir compte est celui de la vérifiabilité; en d'autres termes, une
vérification donnée est-elle possible? Il faut donc se poser des
questions telles

. Le secteur proposé s'inscrit-il dans le mandat de
vérification confié au Bureau-?



. Le Bureau peut-il recueillir suffisamment d'éléments probants
pour en arriver a une conclusion objective sur le secteur de
vérification?

. Le Bureau peut-il réunir les compétences dont il a besoin
pour mener sa vérification a bien-?

. Le Bureau posseéde-t-11 1les ressources nécessalres pour
effectuer 1la vérification conformément aux normes de vérification
généralement reconnues?

4.10 Un secteur proposé pour une vérification doit passer a la
fois 1l'épreuve de la vérifiabilité et de 1'opportunité de la
vérification.

L'assurance de la qualité des vérifications

4.11 Une fois qu'il a décidé de vérifier un secteur, le Bureau met
sur pied un comité consultatif qui le conseillera tout au long de la
vérification. Ces comités comptent habituellement des experts qui
viennent de 1l'extérieur du Bureau ou de la fonction publigque, aussi
bien que du Bureau.

4.12 Les conseillers sont choisis en fonction de leur perspective
et de leur expérience de gestionnaires ou de vérificateurs d'entités
semblables, de leurs connaissances solides dans le domaine vérifié, ou
encore des activités de l'entité. D'anciens députés et d'anciens sous-
ministres, des cadres d'entreprises, des professeurs d'université, des
représentants de groupes-clients et des spécialistes reconnus dans les
domaines abordés ont déja figuré au nombre des conseillers externes au
Bureau.

4.13 Ces comités ont pour but de conseiller et d'orienter le
Bureau en ce quli a trait a des questions comme 1'étendue de la
vérification, 1les critéres, 1les méthodes a wutiliser, le caractére
raisonnable des observations et des recommandations, et la présentation
générale du rapport. Bref, ces comités, au cours du déroulement d'une
vérification, guident les vérificateurs, revoient leurs travaux et en
font un examen critique.

Piéce 4.2

Colit des rapports annuels de vérification pour les exercices financiers
clos le 31 mars 1994 ou avant



Exercice financier Coiit

Société d'Etat clos le engagé
Administration de la voile maritime du Saint-Laurent 31.03.94 86 760 s

La Corporation du pont international de la voie maritime, Ltée 31.12.93 47 600

Les ponts Jacques Cartier et Champlain Inc. 31.03.94 98 660
Administration de pilotage de 1'Atlantigue 31.12.93 40 550
Administration de pilotage des Grands Lacs, Ltée 31.12.93 41 290
Administration de pilotage des Laurentides 31.12.93 77 090
Administration de pilotage du Pacifique 31.12.93 40 350
Banque fédérale de développement (covérificateur) 31.03.94 199 400
Commission canadienne du lait 31.07.93 120 880
Commission de la capitale nationale 31.03.94 214 150
Conseil canadien des normes 31.03.94 39 750
Construction de défense (1951) Limitée 31.03.94 45 040
Corporation commerciale canadienne 31.03.94 96 040
Corporation de développement des investissements

du Canada (covérificateur) 31.12.93 37 820
Energie atomique du Canada limitée 31.03.94 347 950
Marine Atlantique S.C.C. (covérificateur) 31.12.93 130 560
Monnaie royale canadienne 31.12.93 176 990
Musée canadien de la nature 31.03.94 123 940
Musée canadien des civilisations 31.03.94 129 200
Musée des beaux-arts du Canada 31.03.94 102 830
Musée national des sciences et de la technologie 31.03.94 53 470
Office canadien du poisson salé 31.03.94 56 020
Office de commercialisation du poisson d'eau douce 30.04.93 111 550
Petro-Canada Limitée (covérificateur) 31.12.93 6 800
Queens Quay West Land Corporation 31.03.94 43 750
Société canadienne d'hypotheques et de logement (covérificateur) 31.12.93 378 050
Société d'assurance-dépdts du Canada 31.03.94 225 160
Société de construction des musées du Canada Inc. 31.03.94 9 000
Société de développement du Cap-Breton 31.03.94 232 670
Société d'expansion du Cap-Breton 31.03.94 60 890
Société du crédit agricole 31.03.94 330 200
Société du Vieux-Port de Montréal Inc. 31.03.94 102 100
Société immobiliere du Canada Limitée 31.03.94 2 690
Société immobiliéere du Canada (Vieux-Port de Québec) Inc. 31.03.94 5 650
Société pour 1l'expansion des exportations 31.12.93 263 250



Téléglobe Canada 31.12.93 13 410
VIA Raill Canada Inc (covérificateur). 31.12.93 184 810



4.14 Pour le rapport de cette année, le Bureau a fait appel a 76
conseillers de 1l'extérieur, tenant compte de leur profession ainsi que
des postes qu'ils occupent ou qu'ils occupaient. Il s'agit entre
autres de

25 sous-ministres et autres hauts fonctionnaires, du
gouvernement fédéral, des provinces ou de pays étrangers

10 professeurs d'université

8 comptables

7 cadres d'entreprises

6 experts-conseils en gestion

4 anciens officiers supérieurs

4 économistes

3 actuaires

3 ingénieurs

2 avocats

1 architecte

1 médecin

1 spécialiste du climat

1 leader autochtone
4.15 Le Bureau communigque les observations, les conclusions et les
recommandations a la direction de 1l'entité vérifiée avant de mettre le
point final au chapitre. Ainsi, le Bureau obtient confirmation des
faits relevés au cours de la vérification et prend connaissance des
réactions de la direction. On inclut les commentaires de la direction
de l'entité dans le rapport final. Ce processus permet de mettre en

lumiére tous les points d'accord ou tous les points de désaccord dans
les conclusions et 1les recommandations présentées a 1l'issue d'une
vérification.

4.16 Ce processus s'appligue a toutes les vérifications et a tous
les rapports de facon a obtenir un produit final qui soit de la plus
haute qualité possible, qu'il s'agisse du déroulement d'une
vérification ou du rapport. Cela permet également au Comité des
comptes publics de centrer son attention sur les points soulevés dans
le chapitre.

Le coilit des vérifications des sociétés d'Etat

4.17 L'article 147 de la Loi sur la gestion des finances publiques
exige que le Bureau révele le colit des rapports de vérification de
toutes les sociétés d'Etat, sauf de celles qui font 1'objet d'une
exemption aux termes de l'article 85 de la Lol (voir la piece ?). Le
rapport du vérificateur comprend une opinion sur les états financiers
d'une société et sur 1la conformité de celle-ci aux autorisations
spécifiées. Le rapport peut également inclure toute autre question
jugée importante.

4.18 Aux termes de l'article 68 de la Loi canadienne sur la
radiodiffusion, le Bureau est tenu de déclarer le colit des rapports de
vérification de la Société Radio-Canada. Pour 1l'exercice clos le 31

mars 1994, le colit total du rapport de vérification annuelle a été de



634 070 $S.

4.19 L'article 138 de la Loi sur la gestion des finances publiques
exige que chagque société d'Etat mére mentionnée a l'annexe III de 1la
Loi fasse l'objet d'un examen spécial au moins une fois tous les cing

ans. Cet examen s'ajoute a 1la vérification annuelle des états
financiers.
4.20 L'objectif d'un examen spécial est de déterminer si les

systemes d'information et de contrble financiers, de contrdle et
d'information de gestion ainsi que les méthodes de gestion de la
société peuvent donner une certitude raisonnable que

. les éléments d'actif de 1la société ont été protégés et
contrdlés;
. la gestion de ses ressources financieres, humaines et

matérielles a été économique et efficiente;
. ses opérations ont été menées d'une maniere efficace.

4.21 En 1993-1994, le Bureau a mené a terme 1'examen spécial de
cing sociétés d'Etat. Les colits encourus par le Bureau se sont élevés
é. .

731 400 $ pour 1'Administration de la voie maritime du
Saint-Laurent

1 016 810 s pour la Banque fédérale de développement
(coexaminateur)

948 960 S pour la Commission de la capitale nationale

1 048 290 s pour Energie atomique Canada limitée

1 955 460 S pour VIA Rail Canada Inc.
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Points saillants

5.1 L'innovation est devenue une guestion de survie et une
gquestion essentielle. Une société a la recherche du bien-étre et de la
prospérité pour ses membres n'a plus le choix d'innover ou non.

5.2 L'innovation a tendance a ne pas se présenter d'elle-méme;
elle est produite et soutenue par les efforts des gens : elle se trouve
la ou 11 y a de 1'énergie. Elle ne peut faire 1'objet de mesures
législatives ou étre amenée par décret. Elle vient des personnes et
des collectivités créatives et interactives. Comme le Dbonheur,
l'innovation s'affaiblit dans un climat de critique et de répression,
mais elle est florissante dans un climat d'encouragement et d'appui.

5.3 Les pouvoirs publics doivent donc travailler fort pour créer
un climat favorable a 1'innovation, sinon, ou bien les innovateurs
n'innoveront pas - ils ne prendront pas de risques - ou bien 1ils s'en

iront dans des sociétés plus encourageantes.

5.4 Dans une société innovatrice, les personnes, les groupes, les
organisations, le gouvernement et le Parlement reconnaissent qu'ils
sont partenaires et non adversaires, contrdleurs ou concurrents. Les

concepts de collectivité, de maillage, de collaboration et d'objectif



commun ou d'enjouement, de plaisir et d'excitation doivent étre des
principes directeurs, tout comme ceux de saine concurrence, d'ouverture
et de responsabilisation.

5.5 La résolution des dilemmes, c'est-a-dire la conciliation de
valeurs apparemment contradictoires, constitue un élément important de
1'innovation. Les sociétés qui innovent vraiment sont capables a la
fois de répondre aux vrails besoins et de freiner la hausse des cofits,
de s'occuper des choix personnels et de répondre aux priorités de la
société, et de se souciler aussi bien des aspects économigues dgque de
faire preuve de compassion.

5.6 En raison de la diversité culturelle de sa population, le
Canada a la possibilité d'étre une société particulierement
innovatrice. S'il pouvait continuer a établir et a maintenir

l'interconnexion qui est le fondement de 1'innovation en société, le
Canada pourrait bien se tailler la réputation de «pays de
1'innovation».

Introduction

Une société innovatrice est capable de maintenir le niveau de bien-étre
et de prospérité de ses membres, dans des périodes de changement
rapide.

5.7 La présente étude traite des caractéristiques qu'aurait la
société canadienne si elle était plus innovatrice, et du rdle de 1'Etat
dans une société de ce genre. <«Etat» désigne ici la fonction publigue,
le gouvernement au pouvoir et le Parlement.

5.8 A l'instar d'autres projets dans la présente série (voir la
piéce 5.1), cette étude explore un sujet important mais difficile, qui
n'est pas adapté a la vérification traditionnelle. Nous faisons

rapport des résultats de notre étude dans 1l'espolr de susciter le genre
de discussion et d'intervention qui permettra un jour au Bureau du
vérificateur général de se pencher sur 1'innovation au sein de 1'Etat
dans le cadre de son travail de vérification courant.

Piéce 5.1
Etudes antérieures dans la présente série

Au cours des douze dernieres années, le Bureau a publié dans son
rapport annuel plusieurs études qui portent sur la facon dont les
organisations peuvent améliorer leur rendement et le maintenir. La
premiere étude visait a répondre a la guestion suivante : Pourquoi
existe-t-11 toujours des faiblesses de gestion graves en dépit des
efforts consciencieux que l'on a déployés pour les éliminer? Nous
avions alors constaté que les gestionnaires étaient soumis a des
contraintes émanant des priorités politiques, a un trop grand nombre de
régles et de réglements administratifs ainsi qgu'a de la dissuasion
systémique. Nous avons publié cette étude, intitulée Entraves a une
gestion productive dans la fonction publique, en 1983. Notre rapport
révélait cependant que malgré les contraintes, certaines organisations



fonctionnaient bien.

Le projet sulvant a mis en Jlumiere 1les <caractéristiques des
organisations performantes. Nous avons consigné des renseignements sur
douze caractéristiques, ventilées en dgquatre catégories : 1'approche
axée sur les gens; le leadership stimulant; les styles de travail
novateurs; 1l'importance accordée au client. Nous avons publié cette
étude en 1988 sous le titre Les organisations performantes.

Si 1'étude publiée en 1988 analysait les compétences et les habiletés
des organisations, elle passait sous silence les aspects affectifs du
comportement organisationnel. En conséquence, le projet sulvant a été
concu de maniére a apprécier 1l'incidence des valeurs, des attitudes et
de la motivation sur le rendement des organisations. Le rapport issu de
1'étude, intitulé Valeurs, service et rendement, est paru en 1990.

Nous avons publié une autre étude en 1992 sous le titre L'organisation
évolutive. Cette étude traite de la nécessité, pour 1l'organisation,
d'apprendre constamment compte tenu de la rapidité et de l'accélération
du changement, et elle examine comment la fonction publique pourrait
créer une culture dans Jlaquelle 1'apprentissage et 1'innovation
seraient des traits dominants.

Ces études ont recu l'accueil d'un trés large auditoire, tant au Canada
gqu'a l'étranger. Plusieurs pays ont d'ailleurs reprodult certains de
nos travaux dans leur propre fonction publigue.

5.9 Afin de stimuler la discussion et l'action, la présentation
de nos constatations vise a renforcer la conviction de nos lecteurs que
l'innovation est possible, voire nécessaire, dans la société; gqu'il
s'agit d'un processus dynamique, continu et incessant; que la plupart
des gens peuvent étre des partenaires actifs dans une société
innovatrice - suivant les lignes gque nous esquissons dans ce rapport
et, sans doute, de maniére nouvelle et encore plus novatrice.

5.10 Nous présentons nos résultats en dquatre parties. Nous
décrivons quelques pratigques innovatrices au Canada; nous constatons
certains dilemmes et certalnes absurdités dans lesquels nous nous
trouvons comme société; nous discutons de la facon dont se produit
1l'innovation; nous suggérons enfin un certain nombre de points précis a
1'égard desquels des mesures pourraient étre prises pour rendre notre
société plus innovatrice. Les grandes lignes de notre démarche sont
exposées a la piliece 5.2.

Piéce 5.2
A propos de la présente étude

A la différence d'une vérification, quil est fondée sur des criteéres de
vérification établis, 1'étude peut recourir au mode exploratoire. Dans
la présente étude, nous nous penchons sur un sujet difficile mais
important, dans le but d'élaborer des critéres qui pourront dans
l'avenir contribuer a une vérification sur le sujet.



Les études antérieures qguli composent la présente série ont été menées
principalement dans la fonction publigque. La majeure partie du travail
a été effectuée au moyen d'entrevues et d'autres contacts personnels
dans les organismes publics participants, et les hauts fonctionnaires
ont eu connaissance des principaux résultats de nos études au fur et a
mesure. L'objet de la présente étude est différent. Comme la société
constitue une partie du théme, nous avons dii effectuer une bonne partie
de notre travail en dehors de la fonction publigue.

Les conclusions de cette étude reposent largement sur notre propre
travail sur le terrain, plutdt que sur les écrits des autres. Nous
avons procédé a 1l'examen habituel de 1la documentation pour nous
renseigner sur la recherche déja effectuée dans ce domaine.

Nous avons interviewé une soixantaine de personnes bien informées a
différents niveaux et dans diverses parties du Canada. De plus, nous
avons rencontré une quarantaine de personnes haut placées dans d'autres
pays, soit 1'Allemagne, 1'Australie, 1les Etats-Unis, la France, le
Japon, les Pays-Bas, Singapour et la Suede. Les entrevues et les
rencontres ont souvent été combinées a des observations, a des visites
sur le terrain, a des comparaisons et a d'autres échanges de lettres.
La plupart des gens gue nous avons rencontrés travaillent dans le
secteur privé, mals certains sont fonctionnaires.

A l'occasion, des personnes éminentes gue nous avons interviewées ont
exprimé des points de vue contradictoires a propos des résultats
auxquels nous sommes parvenus au cours de 1'étude, dans notre analyse
et notre syntheése. C'est pourquoili nous avons validé nos conclusions
vers la fin de 1'étude en les soumettant de nouveau a des praticiens et
a des chercheurs.

L'équipe de recherche a travaillé avec un groupe de cing conseillers,
dont un spécialiste en méthodologie de 1'Université de Cambridge, en
Grande-Bretagne. Les quatre autres venaient du Canada; 11 s'agissait
d'un cadre supérieur de 1'industrie du savoir; d'un psychologue
spécialisé en motivation et en réadaptation, président d'un centre de
santé; d'un professeur de droit et de relations Nord-Sud qui a déja été
président d'un organisme de développement international; enfin, d'un
consultant en renouveau économique, qui dirige maintenant une
association internationale d'instituts de recherche.

Caractéristiques d'une société innovatrice

5.11 Pour survivre et prospérer, c'est-a-dire pour gque ses membres
parviennent a un niveau de vie élevé et le maintiennent, une société
doit bien faire quatre choses. Premiérement, elle doit établir et

maintenir des structures et des mécanismes sociaux, juridigques et
économiques qui favorisent 1'innovation, qui soient compétitifs tout en
préservant la durabilité du milieu naturel et guil ménent au bien-é&tre
du plus grand nombre de personnes.

5.12 Deuxieémement, elle doit veiller a ce gue tous ses membres
développent et mettent constamment a Jjour les connaissances, les
compétences et les habiletés requises pour fournir des produits et des



services novateurs.

5.13 Troisieémement, elle doit nourrir et supporter le potentiel
affectif de ses membres - par exemple 1'engagement envers un objectif
commun, la confiance, la collaboration, 1'enthousiasme, la
bienveillance et la loyauté -, ce qui comprend la définition de rdles
importants pour ceux et celles qui se trouvent en dehors des structures
conventionnelles du travail.

5.14 Quatriémement, elle doit établir et maintenir, en son sein et
avec d'autres sociétés, des relations qui lui permettent une
interaction productive, pour son propre avantage comme pour leur
avantage mutuel, et elle doit le faire dans une perspective a long
terme, en considérant la durée des générations.

5.15 De plus, une société 1innovatrice est disposée et apte a
examiner toutes les gquestions et a en discuter ouvertement, méme
lorsqu'il s'agit de questions controversées et de «vaches sacrées»;
elle conserve la souplesse voulue pour explorer et expérimenter; elle a
la sagesse et la persévérance de poursuivre des options choisies dans

sa recherche de résultats souhaitables.

5.16 Une société de ce genre prévoit 1l'avenir, comprend le concept
de colits de renonciation et fait des choix sages : avec une quantité
donnée de ressources, devrait-elle construire un hdépital, une école ou
un pont? Elle est capable d'envisager 1l'avenir dgu'elle désire, d'en
examiner les possibilités, de choisir les résultats qu'elle préfere et
d'agir avec vigueur en fonction de ses choix.

5.17 Une société de ce genre favorise un environnement gqui conduit
a un comportement novateur, c'est-a-dire qu'elle favorise un climat de
discussion franche et de défi, de confiance et de prise de risques de
maniere responsable. Elle cherche a réduire la crainte de 1'échec,
considere l'erreur comme une importante source d'apprentissage et
reconnalt 1les avantages de la coopération, mais aussi de 1la
concurrence. Elle encourage le maillage et 1l'interaction, et résout
les paradoxes et les dilemmes de facon productive.

5.18 Le caractére novateur d'une société de ce genre repose, en
grande partie, sur une vision cohérente quli méne a la cohésion, ce qui
veut dire qu'une société innovatrice est plus gu'un groupe de personnes
qui wvivent dans le méme pays. Ses innovations a 1'échelle de 1la
société sont fonction de la qualité et du caracteéere constructif des
rapports au sein des collectivités qui la composent, fondées sur une

vision commune qui domine. Au Canada, par exemple, le régime
d'assurance-maladie universel est le fruit d'une telle vision cohérente
de la société. I1 a été une innovation majeure et nombreux sont ceux

gquil le considerent encore comme 1'un des meilleurs du monde.

» 7

L'innovation differe de la créativité

5.19 L'innovation différe de la créativité. L'innovation consiste

a appligquer des idées nouvelles, créatrices, a mettre des inventions en
pratique. Par opposition, la créativité consiste a produlre et a



articuler des idées nouvelles. Il s'ensuit que des gens peuvent étre
créateurs sans étre innovateurs - par exemple, 1ls ont des idées, font
des inventions, mais ne les mettent jamais en pratique. Mettre des
idées en pratique, cela signifie les faire accepter, les appliquer, les
mettre en usage, les <«exploiter», les transformer en produits et en
services que d'autres gens utiliseront et pour lesquels ils paieront.

5.20 De méme, les gens peuvent étre innovateurs sans étre
créateurs. Si, par exemple, 1ils appliguent ou mettent en pratique des
inventions qui ont été faites ailleurs, ils sont innovateurs, méme si
les inventions, les i1dées créatrices ne sont pas les leurs. Le
baladeur de Sony, par exemple, a d'abord été une idée, une invention.
Il est devenu une innovation le jour ou il a été réalisé.

Cing caractéristiques de 1l'innovation

5.21 Notre analyse a débouché sur une série de cing
caractéristiques de 1l'innovation. Premierement, les innovations et les
dilemmes ne se produisent pas d'eux-mémes; 1ls sont produits et
soutenus gréce aux efforts des individus. Deuxiemement, en période de

changement rapide, des innovations concues en fonction de situations
statiques peuvent se transformer en absurdités et engendrer des
dilemmes, des disparités ou des incompatibilités dans les valeurs.
Troisiemement, 11 faut réfléchir beaucoup et travailler énormément pour
produire des innovations dans la société, les stimuler, les diffuser et
les soutenir. Quatriemement, les innovations ne peuvent pas é&tre
produites par décret; elles sont 1le fruit de 1la créativité, de
1'engagement et de la persévérance des gens et des collectivités.
Enfin, certains comportements favorisent 1'innovation; de tels
comportements peuvent étre définis, appris et appliqués.

5.22 Ces caractéristiques reposent sur deux grandes prémisses:
premiéerement, 1'innovation est, pour la société, une aptitude
essentielle pour survivre, surtout en période d'évolution rapide;
deuxiémement, l'aptitude a 1innover se trouve chez les gens. Une

société et ses 1institutions doivent donc tout failre pour mettre en
valeur, attirer, appuyer et retenir les gens novateurs.

Le Canada est une société innovatrice a certains égards

5.23 Sur une base comparative, une soclété innovatrice est une
société qui réussit au moins aussi bien gque les autres - et mieux que
d'autres - quand il s'agit d'appliquer de nouvelles idées a un contexte

en évolution quli pose des défis. Une telle société est innovatrice non
seulement sur le plan économigque mais aussi sur 1le plan social,
culturel, environnemental et politique, vy compris en ce qui a trait a
l'aptitude a vivre et a travailler ensemble de facon constructive.

5.24 Lorsgue nous comparons le Canada a d'autres pays, nous
constatons qu'il s'agit déja d'une société innovatrice a bien des
égards. Dans 1'Indice de développement humain des Nations Unies, le

Canada figure parmi les premiers pays du monde pour la qualité de vie.
L'espérance de vie au Canada équivaut a celle de la Suede et de la
Suisse et dépasse celle des Etats-Unis et de 1'Allemagne. Pour ce qui



est du degré d'alphabétisation des adultes, le Canada est égal a la
plupart des pays les plus développés. Le produit intérieur brut par
habitant au Canada est inférieur au PIB des Etats-Unis et de la Suisse,
mais supérieur a celui du Japon, de 1'Allemagne et de la Suede. Sur le
plan de 1'innovation, nous sommes <«voisins» de la Suisse, de la Sueéde,
de 1'Allemagne, du Japon et des Etats-Unis, comme 1'indique la piéce

5.3.



Piéce 5.3

Le Canada par rapport a cing autres pays

Etats-

Canada Unis JaponAllemagne SuédeSuisse
Indice de développement
humain des Nations Unies 98 98 98 96 98 98
Espérance de vie des femmes
(en années) 81 80 82 79 81
Degré d'alphabétisation
des adultes (%) 99 99 99 99 99 99
PIB par habitant
(E.-U. = 100) 90 100 82 85 79

Source : «World in Figures», The Economist, juin 1993.



Un changement de paradigme

5.25 Dans le passé, et depuis la fin de la Seconde Guerre mondiale
en particulier, 1le Canada est devenu innovateur au chapitre de
l'extraction des ressources naturelles, parce que les matieéeres
premieres étalient en grande demande. Les pays dépourvus de telles
ressources ont vite appris a innover de diverses facons. Ils importent
des matieres premieres, vy ajoutent de 1la valeur et exportent des
produits finis. Ce guli a toujours été une nécessité pour eux pourrait,
tét ou tard, s'avérer souhaitable pour le Canada. I1 faudra pour cela
procéder a un changement de paradigme, comme on peut le constater a la
piece 5.4.

Piéce 5.4
Un changement de paradigme : 1l'exportation par satellite

Pour la présente étude, nous avons interviewé dans divers pays des gens
qui ont des idées. L'un d'eux est vice-président d'une grande société
japonaise. Cette derniére appartenait autrefois a 1'Etat, mais elle a
été privatisée, 11 y a une demi-douzaine d'années environ et, depuis,
elle est trés innovatrice et connalt beaucoup de succes.

Au terme de l'entrevue, nous nous sommes sentis jaloux de ce succes.
Aussi avons-nous demandé : <«Avez-vous dquelgues suggestions que nous
pourrions rapporter au Canada?» <«Donnez-moi un exemple de ce gue vous
voulez dire», a répliqué notre interlocuteur. Nous avons alors décrit
comment nous allons sur la cdte ouest du Canada pour y abattre un arbre
magnifigque gque nous transportons par bateau au Japon, moyennant un
certain prix. Le Japon se sert de cet arbre pour fabriguer un piano
gqu'il nous renvoie, a un prix plusieurs fois supérieur a celul de
1'arbre.

Sur ce, l'interviewé a fait un large sourire et déclaré : «Vous venez
tout juste d'articuler la stratégie industrielle du Japon : importer
par bateau et exporter par avion!»

Nous pourrions, au Canada, élever nos vues encore plus haut et décider
d'«exporter par satellite» - le savoir, 1l'information, les idées, les
renseignements et l'innovation. En plus de nous livrer a 1l'exploitation
miniere, nous exploiterions aussi nos cerveaux.

Passage d'une approche a faible contenu technologique / faible contenu
humain (low-tech/low-touch) a une approche a fort contenu technologique
/ fort contenu humain (high-tech/high- touch)

5.26 Au cours du XX° siécle, 1les fabricants ont remplacé de
nombreux emplois peu spécialisés par des machines simples afin de
réduire les colits et d'améliorer 1l'efficience. Voila un exemple du

remplacement de la main-d'oeuvre peu spécialisée par une technologie
peu poussée, soit faible contenu technologique/faible contenu humain.
Avec le temps, d'autres innovations ont exigé le remplacement des
machines a faible contenu technologique par des robots complexes, ce
gquli a entralné 1l'avénement d'un systeme a fort contenu technologigue et



faible contenu humain. De nos jours, de nombreuses entreprises
innovatrices font de nouveau appel a des ouvriers hautement qualifiés,
qu'elles appuient avec une technologie de pointe, combinant ainsi un
fort contenu technologique a un fort contenu humain. Pour les cycles
de production au cours desquels on fabrique des produits de grande
valeur, il s'agit la d'une combinaison efficace.

5.27 Les employés hautement qualifiés se réveélent étre une
précieuse source d'innovation additionnelle au sein de 1'entreprise.
De plus, les emplois exigeants qu'ils occupent les forcent a améliorer
leurs compétences, ce qui accrolt leur employabilité, méme s'il
n'existe peut-étre aucune entreprise en particulier qui puisse leur
garantir un emploi a vie.

5.28 Certains secteurs de 1l'industrie canadienne ont recours a
cette approche «fort contenu technologique / fort contenu humain» pour
produire et commercialiser dans le monde entier des produits qui
comblent un créneau de marché. Ils fabriquent des produits spécialisés
différenciés, a valeur ajoutée, pour lesquels des clients étrangers

hY

sont préts a payer le prix fort.

5.29 Ils le font en se servant de 1'approche a fort contenu
technologique / fort contenu humain, tout en cherchant la collaboration
grédce a l'interaction et au maillage. Parallelement aux gens de métier
hautement qualifiés, des spécialistes du marketing entretiennent

régulierement des contacts avec des clients a 1'étranger, soit en
personne a 1l'occasion de voyages, solt par télécopieur, par téléphone
ou par courrier électronique. En combinant de cette facon novatrice
production, maillage et interaction, certalnes sociétés canadiennes
donnent satisfaction a leur clientéle sur les marchés internationaux
les plus exigeants. On trouvera a la piece 5.5 un exemple d'entreprise
de ce genre.

Piéce 5.5

Travail a fort contenu technologique / fort contenu humain dans une
scierie de 1l'Ouest canadien

Au cours des derniéres années, la scilerie s'est modernisée, passant du
travail traditionnel a un travail a fort contenu technologique / fort
contenu humain. L'installation d'un four de séchage éconergétique a
constitué un élément important de cette modernisation; elle permet a la
scierie de sécher le bois sur place au lieu de 1l'expédier ailleurs pour
le séchage. La scilierie a absolument besoin de bois sec pour la
fabrication de presque tous ses produits.

Le gérant rend souvent visite a ses clients a 1l'étranger pour
déterminer exactement leurs besoins et obtenir des spécifications treés
précises pour les matériaux de construction spécialisés. La scierie
produit ensuite des cadres de porte et de fenétre sur mesure, qui se
vendent beaucoup plus cher que les produits standard. Sur une
production annuelle de 400000métres cubes de produits en bois, 370 000
sont exportés vers l'Asie, 1'Europe et les Etats-Unis.



La haute technologie combinée a une forte intervention humaine dans la
fabrication de produits en bois ajoute de 100 a 125 emplois qualifiés a
la scierie, ce qui a un effet positif Iimportant sur 1'ensemble de

1'économie locale.
Place a amélioration

5.30 Bien que le Canada innove de bien des facons, 1l pourrait
s'améliorer sensiblement dans un certain nombre de domaines. Par
exemple, le taux de chémage au Canada est extrémement élevé a comparer
a celui d'autres pays développés. Le taux de suicide chez les
adolescents est 1'un des plus élevés du monde. Par habitant, le Canada
maintient plus de gens en prison gue n'importe gquel autre pays
démocratique et industrialisé d'Occident, & 1l'exception des Etats-Unis.

5.31 Dans ces domaines comme dans d'autres, le Canada pourrait
faire bien davantage, tant en éliminant les obstacles a 1'innovation
gqu'en favorisant celle-ci. Dans bien des cas, la société crée
involontairement des structures innovatrices qui, au fil du temps,
perdent leur <caracteére novateur et deviennent désuetes, voire
nuisibles. Elles deviennent des dilemmes ou des systémes
déséquilibrés.

Déséquilibres, dilemmes et absurdités

5.32 Le régime d'assurance-maladie peut servir d'illustration. Un
tel systeme est au service de la santé des personnes et met a la
disposition des gens les connaissances et les compétences des services
médicaux en cas de maladie. En parallele, le régime répond aux buts de
la santé publique lorsgu'il contribue a réduire le nombre de personnes
gqui ont besoin de 1l'attention d'un médecin en premier lieu, c'est-a-
dire lorsqu'il contribue a prévenir la maladie.

5.33 Les sondages continuent de démontrer que le régime
d'assurance- maladie du Canada est une importante source de
satisfaction et un objet de fierté national. Le régime a généralement

réussi a donner libre acces aux soins selon les besoins des patients et
a éliminer les risques financiers que la maladie fait courir aux gens.

La sécurité qu'il procure est si précieuse que les gens résistent aux
menaces qui peésent sur son intégrité. Au niveau personnel, c'est un
systéme qui a du sens.

5.34 Pourtant, a 1l'échelle de 1la société, le systéme est en
difficulté. Le colit des soins de santé augmente; certains observateurs
laissent méme entendre que de nombreuses interventions médicales sont
inappropriées. Le dilemme est que les structures et les incitations
gqu'elles comportent sont telles que les médecins et les patients ont
tendance a pécher par exces de soins plutdt que par insuffisance.
Pourtant, le niveau global de «maladie publigue» n'a guere diminué. Le
régime semble déségquilibré : 11 est plus efficace pour satisfaire les
besoins individuels en matiéere de santé que pour répondre aux objectifs
en matiéere de santé publigue.

5.35 Le régime d'assurance-maladie est surtout axé sur les gens



une fois qu'ils sont malades, alors que les possibilités réelles
draméliorer la santé publique pourrailent se trouver dans 1'élimination
des causes sous-jacentes de la maladie, lesquelles vont des
bouleversements sociaux et du chémage a l'insalubrité de
1'environnement. On sait depuis longtemps que les facteurs sociaux,
environnementaux et comportementaux ont des effets déterminants sur la
santé. En général, un niveau élevé de santé publique et de longévité
est souvent attribuable non pas tant a des victoires sur la maladie
gu'a des victoires sur le plan de 1'hygiéne et du mode de vie.

5.36 L'adoption de solutions vralment novatrices a nos problémes
de soins de santé ne devrait pas entrainer 1 'abandon des
caractéristiques du systéme auxquelles la société accorde tant de
valeur. Les structures et les systémes doivent étre concus de facon a
pouvolr, en méme temps, répondre aux vrals besoins et mettre un frein a
la hausse des colits, favoriser la santé et traiter la maladie,
considérer a la foils les aspects économiques et faire preuve de
compassion. Voila un élément important de 1'innovation : elle peut
trouver des moyens de résoudre les dilemmes, de concilier, de maniéere
équilibrée, des valeurs apparemment contradictoires.

5.37 Les systéemes complexes, dans lesquels la majorité de
1l'énergie disponible est dépensée, a la fin du processus, sur un
remede, alors qu'au début, la prévention est appauvrie, sont d'autres
structures sociales qui prennent la forme de dilemmes ou de
déséqgquilibres. Les systemes correctionnels en sont un exemple. Les
sociétés qul se concentrent sur le respect de la loi et sur le
chdtiment, a l'exclusion de 1l'observation volontaire de la loi et de 1la
prévention, constatent qu'elles font face a une escalade incessante des
colits. Les Etats-Unis gardent en prison ou dans d'autres
établissements correctionnels une proportion plus élevée de leurs
citoyens que n'importe gquel autre pays démocratique et industrialisé
d'Occident. Pourtant, dans cette société, la violence et 1le crime
augmentent au lieu de diminuer, ce qui entralne une montée en fléche
des cofits.

5.38 Nous parlons d'absurdités 1lorsque 1les structures sociales
semblent aller au-dela du stade des simples déséquilibres ou dilemmes.

Elles sont habituellement si évidentes d'elles-mémes qu'il n'est pas
nécessaire d'en discuter. On trouvera a la piéce 5.6 un exemple
d'absurdité, tiré d'un programme d'indemnisation des victimes des
accidents du travail.

Piéce 5.6

Absurdité structurelle dans un programme d'indemnisation des wvictimes
d'accidents du travail

Voici un exemple que donnait un consultant en réadaptation
professionnelle qui travaille pour 1l'un des programmes d'indemnisation
des victimes des accidents du travail existant au Canada.

Un travailleur, marié et peére de deux enfants en bas age, gagne environ
45 000 $ par année. Sa femme, qui prend soin des enfants a la



maison, touche deux ou trois mille dollars par année gréce a des
emploils occasionnels.

L'homme a un accident de travail. La Commission des accidents du
travail 1lul verse maintenant des prestations statutaires, non
imposables. Comme ses paiements sur 1'hypothéque et sur la voiture
sont assurés et qu'il ne peut travailler, ces palements sont faits
pour lui. Il fait une demande d'allocation d'invalidité au Régime
de pensions du Canada et celle-ci luil est accordée. Et puilisqu'il
demeure maintenant a la maison, c¢'est lui quil s'occupe des
enfants, et sa femme est en mesure d'occuper un emplol a
l'extérieur. Ainsi le couple gagne-t-il beaucoup plus maintenant
gqu'a 1l'époque ou seul le mari travaillait.

L'homme suit un programme de réadaptation, reprend graduellement ses
forces et recouvre ses capacités. Vient le jour ou j'ali une bonne
nouvelle a luil annoncer : «Vous étes prét a travailler de nouveau
et i1 v a un emploi qui vous attend.»

A ce moment-la, mari et femme veulent tous deux m'expulser de chez eux.
Lui ne wveut absolument pas retourner travailler, parce que cela
signifie pour eux la perte d'une partie importante du revenu
familial.

Comme société, nous avons mis sur pied un systéme qui n'a pas de sens.
Nous faisons continuellement face a des structures qui font que
les gens comme lul ne sont plus motivés a retourner au travail,
méme s'ils sont qualifiés et qu'il y a du travail pour eux. C'est
absurde.

Genése de l'innovation
Qui innove?
L'innovation par les individus

5.39 Nombre d'innovations sont associées au nom de leurs auteurs
«le véritable McCoy», Einstein, Bell, Bombardier, Salk, Bethune et
Banting. Connaitre les noms de ces personnes, c'est connaitre leur
contribution novatrice - dans la technique de lubrification, la théorie
de la relativité, le téléphone, la motoneige et les progres de la
médecine. Quel processus les gens suilvent-ils lorsgu'ils innovent?

5.40 Dans certains cas, l'innovation est 1le fruit de 1la
conception, le résultat d'efforts visant a surmonter une difficulté ou
a profiter d'une occasion. L'innovation comporte plusieurs étapes.

Les architectes qui doivent créer des concepts novateurs pour de
nouveaux édifices publics étudient les activités qui vont se dérouler
dans ces immeubles. Pour un palais de justice, par exemple, ils vont
se plonger dans les questions de droit, de législation, de justice et
d'histoire : quel genre de structure correspondrait a 1l'objectif? Ils
vont aussi examiner 1'emplacement sur lequel 1'édifice sera construit

quel genre de structure sera le mieux adapté a cet endroit? Ensuite,
1ls iront peut-étre dans un studio ou dans un endroit retiré pendant un



certain temps pour créer des modéles en argile des diverses structures
qu'ils envisagent. A la fin, 1ls choisiront un modéle et se
prépareront a le mettre au point. Le fil conducteur est 1'immersion
dans le travail.

5.41 Dans d'autres cas, les gens produisent une innovation presque
par hasard, sans but déterminé; elle est le fruit de la réflexion et de
la découverte au travail. Nous observons ce phénomene chez des gens
qui sont devenus des experts dans leur domaine - des professionnels,
des artisans, des artistes. Le processus suppose 1'immersion dans les
pratiques de travail, la prise de conscience des scénarios habituels et
des habitudes, 1la réflexion a leur sujet et leur application de

différentes maniéres. Un artisan découvre une meilleure facon
d'accomplir une téche, d'autres 1l'imitent et une pratique acceptée
évolue pour devenir plus novatrice. Encore une fois, 1'immersion dans

le travail est 1'élément clé dans la production de 1'innovation.

5.42 Une partie de ce ©processus semble étre un sentiment
d'enjouement et de curiosité. Un travailleur peut éprouver une Jjoie
semblable a celle d'un enfant qui joue et, en faisant les choses de
facon non conventionnelle, il peut découvrir des approches novatrices
pour produire les résultats escomptés. L'enjouement au travail ne
changera peut-é&tre pas nécessairement le résultat du travail, mais il
peut mener a un processus plus novateur pour parvenir a ce résultat.

5.43 Dans d'autres cas encore, 1les individus produisent une
innovation en se demandant délibérément «pourquoi?» Comme le disait
1'une des personnes gue nous avons interviewées : «On n'accepte jamails
les choses comme elles sont. On se demande toujours "Pourquoi-?
Pourquoi de cette facon? Pourquoli maintenant? Pourquoi ici? Pourquoi
moi?" Et les réponses a ces centaines de "pourquol" suscitent des
approches plus novatrices.» Encore une fois, 1l'innovation est fondée
sur 1l'immersion dans le processus de travail et, dans ce cas-ci, sur la
remise en question des facons de faire traditionnelles.

5.44 Il v a plusieurs conclusions a tirer de ce que nous venons de
dire. Les personnes innovent dans un but, fondé sur une difficulté
gu'elles ont a surmonter; elles créent «guelque chose a partir de rien»
en visualisant ce qui pourralit devenir une création nouvelle et en s'y
plongeant. Les personnes innovent également en réfléchissant et en
faisant des découvertes au travail, presque par inadvertance, sans but
précis, simplement en essayant d'effectuer leur travail de facon
différente. Et les gens innovent en remettant consciemment en question
les pratiques et 1les habitudes de travail conventionnelles. Cette
remise en question débouche sur la conception de pratigques plus
novatrices.

5.45 En résumé, l'immersion intense dans le travail est une
qualité commune chez les auteurs d'innovations. C'est cette immersion
gqui meéne a la compréhension, a la découverte et a 1'expérimentation sur
lesquelles repose 1'innovation. Sans cette absorption passionnée -
malis aussi sans cet enjouement - dans le travail, 1'innovation a peu de
chances de se produire. En d'autres mots, les personnes qui ne font

gque suivre 1les regles ou quil travaillent superficiellement, avec



complaisance et sans engagement, risquent peu d'innover.
L'innovation par les groupes et les collectivités

5.46 Comme nous 1'avons indiqué, 1l'innovation est le fruit de la
réflexion et de 1'immersion dans le travail. Les groupes, les
collectivités et les sociétés produisent des innovations grédce a la
communication et a l'interaction.

5.47 Les interactions au sein de la collectivité sont en grande
partie régies par des structures officielles: lois, regles de
comportement, étiquette, protocole et canaux de communication
prescrits. Cependant, une partie des interactions dans la collectivité
repose également sur un comportement pour lequel 1l n'y a pas de régles
écrites en bonne et due forme. Cela comprend les normes, les attentes,
les traditions et les conventions. Ce n'est que si les gens font
partie de ces traditions communautaires qu'ils les suivront.

5.48 Dans une collectivité interreliée, on trouve habituellement
de nombreuses activités communes, entre autres des associations
sportives, des groupes de discussion, des activités récréatives, des
fanfares, des chorales, des clubs de loisirs ainsi qgque des
organisations municipales et politigques bien appuyées. Ces 1liens
engendrent la cohésion sociale et une vision commune. Ils favorisent
également 1'innovation, ce gui, en retour, conduit au bien-étre et a la
prospérité. En revanche, une collectivité qui n'est qu'un lieu de

résidence pour un groupe de personnes gul, autrement, n'ont pas de
liens entre elles a peu de chances d'étre une source d'innovation
socilale importante.

5.49 Dans bon nombre de sociétés, dont 1le Canada, la tendance
actuelle est aux agrégats de personnes qui vivent au méme endroit mais
qui n'ont rien d'autre en commun. La disparition des familles

nombreuses, le déclin de la religion comme source de croyance commune,
la grande mobilité et la nécessité pour les deux parents de travailler
contribuent a cette tendance. Par conséquent, le milieu de travail
devient pour bien des gens un substitut du milieu ou ils habitent.

5.50 Les employeurs progressistes reconnaissent cette tendance et
en profitent pour maximiser le potentiel d'innovation du milieu de
travail. Par exemple, les analystes concoivent des procédures que 1l'on
demande aux employés de suivre. Avec le temps, 1les travailleurs
transforment collectivement une procédure planifiée en une pratique
évoluée, supérieure a la procédure : un processus d'innovation s'est
déroulé gréce a la communication et a l'interaction entre les
travailleurs. La direction est incapable de concevoir 1la pratique
supérieure au départ; elle ne peut pas comprendre le processus
d'innovation suffisamment bien pour le concevoir. Par conséquent, elle
encourage le processus en créant les conditions quili le favorisent : un
climat de travail dans lequel 1l'apprentissage est récompensé,
1l'expérimentation permise et la prise de risques encouragée, et ou les
erreurs servent a apprendre davantage.

5.51 Une société pourralt appliquer cette lecon en déterminant des



procédures uniquement pour une <«période de maturation», au cours de
laquelle 1les suggestions en vue d'améliorations seralient recueillies
puis intégrées a un plan plus permanent.

5.52 Alors, les groupes et les collectivités gqui innovent créent
délibérément des environnements qui font largement place a la
communication, a l'interaction et a 1l'expérimentation parce qu'en
retour, cela tend a susciter 1l'innovation dans la société.

Comment 1l'innovation se produit-elle?

5.53 L'innovation se présente de diverses facons, chacune basée
sur des circonstances et des pratiques distinctes. Dans cette section,
nous exposons en détalil certaines de ces facons. L'une d'entre elles
se produilt lorsque des choses entierement nouvelles pénéetrent dans une
société - des <concepts ou des pratiques gqul n'existalent pas
auparavant. Une autre consiste a rationaliser et a améliorer des
choses existantes, par exemple en rendant une pratique beaucoup plus
efficiente ou beaucoup plus utile. L'innovation survient également par
la réorganisation et la transformation des pratiques sociales, ce qui
se produit dans le cas du changement radical des approches
traditionnelles gréce a un changement de paradigme. Enfin,
l'innovation survient par 1'abandon de pratiques gquli ont déja été
considérées comme étant utiles, mails qul sont devenues désuétes,
invalides ou méme dangereuses.

L'innovation par l'introduction de nouvelles pratiques

5.54 L'introduction ou 1l'élaboration de concepts ou de pratiques
entiérement nouveaux est l'une des voies qgu'emprunte 1'innovation. La
cathédrale gothique en est un exemple. Apres la construction des

premiéeres cathédrales, au XII° et au XIII° siécles, le concept est
devenu la norme pour la construction des églises pendant plusieurs
centaines d'années, d'un bout a l'autre de 1'Europe. Au départ,
seulement une poignée d'architectes envisageaient les choses de cette
facon, mais Dbientdét, 1la plupart des autres constructeurs les ont
imités.

5.55 L'introduction d'un régime universel de soins de santé au
Canada en est un autre exemple. Quelques visionnaires en Saskatchewan
ont été les premiers a adopter ce principe et, dans les années 60, le
gouvernement fédéral et toutes les provinces ont convenu de le mettre
en application a la grandeur du pays. Le régime a généralement été
salué comme étant l'un des plus novateurs qui soient; méme les Etats-
Unis l'ont considéré comme un modeéle a suivre éventuellement. Il est
vrali que les gouvernements ont de plus en plus de mal a financer le
colit du régime, mais cela ne diminue en rien le caractére novateur du
concept.

5.56 En 1921, deux scientifiques canadiens, Banting et Best, ont
découvert 1l'insuline, et Banting a par la suite obtenu le prix Nobel en
raison de 1l'importance de ce produilt pour le traitement du diabete.
L'insuline a été découverte au Canada, mais c'est au Danemark et aux
Etats-Unis qu'elle a été exploitée pour fins de commercialisation a



1'échelle internationale. Voila donc un exemple d'innovation dans
lequel 1l'invention a lieu dans une société et la mise en valeur aux
fins de la réalisation, dans une autre.

5.57 Quelle conclusion pouvons-nous tirer? Les auteurs des
inventions sont rarement ceux qui ont la haute main sur les ressources
destinées a 1leur réalisation. De plus, les inventeurs n'ont

habituellement pas les compétences nécessaires pour exploiter
1'invention afin de la faire accepter largement ou de la
commercialiser. En outre, 1l est rare que tous les aspects d'une
innovation soient développés par une seule personne. Dans la plupart
des cas, l'innovation se prodult par étapes, gradce a un processus
dramplification qui se déroule sur une période de temps considérable;
elle fait appel a de nouveaux types d'idées, quil n'ont pas de liens
entre elles, et a une diversité de compétences que possedent diverses
personnes, dont certaines apporteront peut-étre des améliorations a
quelgue chose longtemps aprés la conception originale de cette chose.

5.58 Pour favoriser ce genre d'innovation, il faut qu'il y ait
interconnexion et collaboration entre diverses personnes dans 1la
société. I1 faut des gens créatifs qui soilent enjoués et méme gui
crolent passionnément a leurs inventions; il faut des gens qui

possedent ou qui contrdlent les ressources et qul soilent disposés a
soutenir la poursuite du développement; enfin, il faut des gens qui
alient les compétences pour faire passer les inventions au stade de
l'acceptation et de l'utilisation générales. Bref, les chances gu'une
société innove n'existent que dans la mesure ou elle est interconnectée
et posséde confiance et respect mutuels, de méme que cohésion et wvision
commune .

L'innovation par l'amélioration des pratiques

5.59 L'introduction d'éléments nouveaux dans une société est une
forme d'innovation; l'amélioration des éléments existants en est une
autre. Cela veut dire que 1l'on prend un plan ou une pratigque et qu'on

en augmente la valeur, l'utilité ou l'attrailit. Apres son introduction,
la cathédrale gothique a été améliorée par des générations successives
d'artisans, pendant quelques siecles. Ces artisans en ont raffiné le
plan, y ont ajouté des éléments décoratifs et intégré des oeuvres d'art
religieux.

5.60 On fait actuellement des efforts d'une autre nature afin
draméliorer l'efficience du régime d'assurance- maladie au Canada, a
cause de la montée en fleche des cofits. Les régimes canadien et

américain sont ceux quil coltent le plus cher dans le monde, par
habitant; pourtant, les gens qui vivent dans des pays comme la France,
la Suisse et le Japon vivent aussi longtemps que les Nord-Américains.
Evidemment, il y a place a amélioration par 1'innovation.

5.61 Les progres dans la vitesse de calcul et dans le stockage des
données électroniques constituent un exemple d'innovation par
l'amélioration. La rapidité avec laquelle cette innovation progresse
est également remargquable. I1 a fallu des siecles pour améliorer la
cathédrale gothique, des décennies pour améliorer le régime de soins de



santé et quelques années seulement pour faire progresser
1'informatique. Le temps lui-méme semble étre devenu un instrument
d'innovation.

L'innovation par la transformation des pratiques

5.62 La transformation et la réorganisation des pratiques gréce a
une reformulation des approches traditionnelles est encore une autre
facon d'amener 1'innovation. Tout au long de 1l'histoire, les sociétés
ont eu des idées novatrices qui les ont aidées a progresser, souvent
pendant longtemps. Les livres, par exemple, n'ont guere changé depuis
gque Johannes Gutenberg a imprimé la premiere Bible i1l y a cing cents
ans, ce gul témoigne d'une conception particuliérement appropriée. En
général, cependant, les avantages des 1idées finissent par s'épuiser,
solt parce qu'on se rend compte gque les anciennes facons d'aborder 1les
choses ne conviennent plus, soit parce qu'il existe de nouvelles
connaissances ou de nouvelles technologies. Si une société est
innovatrice, cela conduit a un changement de paradigme, a la
transformation des pratiques et a leur réorganisation.

5.63 Prenons par exemple le mode traditionnel de perception de
1'impbt augquel recourent certains pays. On donne des ressources a
l'organisme qui s'occupe de l'administration fiscale en échange de la
promesse de soutirer plus d'argent aux contribuables. Pour chaque
unité additionnelle de ressources, l'organisme s'efforce d'obtenir une
certaine somme d'impdt, en s'appuyant sur 1'hypothése qgue certains
contribuables trichent dans leur déclaration de revenu. Cette
hypotheéese est fondée sur de mauvaises expériences avec des
contribuables qui trichent effectivement.

5.64 Si l'on se contente de se fier au respect forcé, on ne
résoudra pas le probleme, parce que les contribuables wvont innover
davantage sur le plan de 1l'évasion fiscale et de 1l'évitement fiscal.

5.65 Que les hypotheéses soient fondées ou non, elles influent sur
le comportement. Les percepteurs d'impdt s'efforceront de devenir plus
innovateurs pour faire respecter la loi, et les contribuables, plus
innovateurs pour éviter de payer. Le systéme s'engage dans un cercle
vicieux.

5.66 Les administrations fiscales contemporaines procedent
autrement pour innover. Elles s'efforcent de découvrir si la pratique
de l'autocotisation et de 1'observation volontaire de la loi fonctionne
bien. Les contribuables sont-ils généralement honnétes, oul ou non-?
Pourquoil certaines personnes ne respectent-elles pas la loi? Quelles
sont les tendances en matiere d'observation? Si le systeme donne de
meilleurs résultats, les administrations ne s'en occupent pas. Si les
résultats se détériorent, les administrations renforcent le systéme
pour favoriser une meilleure observation volontaire et lui ajoutent des
mesures d'exécution sélectives. Elles créent un <«cercle de vertu» au
lieu d'un «cercle vicieux>».

5.67 Une lecon a tirer de cela est qu'il faut éviter de se laisser
prendre dans des cercles vicieux, et que, si l'on est pris, 1l faut se



déprendre. Par ailleurs, il est important d'innover dans la création

de «cercles de vertu». Les cercles qui se renforcent d'eux-mémes ont
une dynamique pulssante parce qu'ils se renforcent sans qu'on ait
besoin de s'en occuper ou de les alimenter. Apprendre a les susciter

et a s'en servir est 1l'un des outils les plus novateurs dont une
société pulsse se servir dans sa recherche du bien-étre et de la
prospérité.

5.68 Deuxiéme lecon a tirer : 11 est important d'observer les
tendances. Prendre un instantané d'une situation donne une image
exacte; on saisit ainsi les données du moment. L'observation d'une

tendance permet par contre de voir si une situation s'améliore ou non.

Par exemple, le Canada consacre actuellement environ 10p.100 de son
produit intérieur brut a son régime d'assurance-maladie. Or, 11 vy a
vingt ans, ce pourcentage était de l'ordre de 7p.100. Il est souvent
plus utile d'observer la tendance d'un processus que de connalitre les
détails de la situation actuelle.

5.69 Il v a lieu ici de faire une mise en garde. Aucun régime ne
peut produire indéfiniment des résultats novateurs; personne ne peut y
parvenir non plus. L'expérience démontre que, tdt ou tard, la quantité
d'avantages diminue; i1l est alors temps de changer de paradigme et
d'entreprendre une transformation. Voila une troisiéme lecon. De
nombreux effondrements financiers sont survenus au cours de 1l'histoire
- entre autres celui du bulbe de tulipe dans les années 1630, celui de
la South Sea Company dans les années 1720 et le krach boursier dans les
années 1920 - et 11 est probable que méme les cercles qui se renforcent
d'eux-mémes éclateront de la méme maniere avec le temps, surtout si le
rythme d'évolution des sociétés s'accélere.

L'innovation par l'abandon de pratiques

5.70 I1 est naturel que de nouveaux ¢éléments ou de nouvelles
pratiques fassent leur apparition dans une société innovatrice; la
cathédrale gothique, par exemple, était une idée tout a fait nouvelle
lorsqu'elle est apparue dans la société. D'apreés notre analyse, 1l est
tout aussi naturel, dans une société innovatrice, que des pratiques
disparaissent.

5.71 Au cours de la Seconde Guerre mondiale, 1l'usage du DDT comme
insecticide s'est répandu largement en milieu agricole. Sans nuire a
la croissance des plantes, ce produit chimique détruisait les insectes
qul s'attaquaient aux feuilles; aussi a-t-il contribué a 1'augmentation

de la production d'aliments. C'est en partie a cause de ce succes gue
l'application de DDT s'est répandue presque universellement pour la
lutte contre les insectes et pour des fins de confort - on en répandait

sur 1'herbe, les hailes et les étangs dans le but de détruire les
moustiques qul génaient ceux et celles qui désiraient profiter des
belles soirées d'été, a 1'extérieur.

5.72 Au début des années 70, apres avoir fait usage du DDT pendant
un quart de siécle, la société s'est rendu compte qu'il avait des
effets nocifs non seulement sur les insectes malis aussi sur les animaux
et sur les étres humains. Le DDT fait du tort a tous les étres vivants



avec lesquels 11 entre en contact. Depuis qu'elle le sait, la société
a cessé d'utiliser le DDT. Nous constatons que cela ne diminue en rien

l1'utilité du DDT pour protéger les plantes contre les insectes. Mais
ses effets secondaires indésirables sont si graves que les
gouvernements en ont banni 1'usage. Voila une forme d'innovation par

abandon d'une pratigque devenue dangereuse.

5.73 Il existe d'autres exemples d'innovation par abandon de
pratiques devenues désuetes, non valides ou dangereuses : les
chapeliers ont cessé d'utiliser du mercure, ce quli les a empéchés de
«travailler du chapeau», car le mercure s'attaquait au cerveau; on a
cessé de punir les enfants parce qu'ils écrivent de la main gauche; on
a aussi cessé de coller des sangsues sur le corps humain, une pratique
communément répandue autrefoilis a des fins médicales.

5.74 L'abolition d'organisations est 1l'une des mesures les plus
spectaculaires qui permet d'innover en société grdce a la destruction
créatrice. Ce type d'innovation se justifie du fait que méme les

systémes bien concus se détériorent avec le temps, s'ils «n'évoluent
pas», c'est-a-dire s'ils ne s'adaptent pas a 1l'évolution de leur
environnement. C'est ce qui arrive aux organisations qui n'arrivent
plus a faire face a 1'évolution de 1'environnement, qui ont besoin de
subventions injustifiables pour continuer de fonctionner. Elles
commencent par devenir désuetes, puls non valides et, en fin de compte,
elles épuisent les ressources de la société. Ce processus est monnaie
courante dans certains secteurs de la société, en particulier dans
1'industrie. L'abandon des affaires, les prises de contrble par une
nouvelle administration, les fusions et les faillites sont fréquents
dans les organisations.

5.75 Dans les secteurs qui dépendent d'une clientéle pour obtenir
des recettes en échange de produits et de services, ce processus
d'élimination et de renouvellement se déroule naturellement. Si les
clients cessent d'acheter, les recettes cessent de rentrer. Dans des
secteurs comme 1'éducation, les services publics et la santé, ou le
financement ne vient pas directement de la clientéle mais de bailleurs
de fonds qui sont des tierces parties, le processus de «destruction
créatrice» est plus laborieux. Dans ce cas, la société doit fournir un
effort beaucoup plus intentionnel pour innover.

5.76 La principale lecon a tirer de ces exemples est qu'il faut se
rendre compte que la disparition d'organisations est normale et gue
1'élimination de pratiques établies peut étre une importante mesure
novatrice. Autre lecon : 11 faut reconnaitre que méme les reégles et
les systémes bien concus vont se détériorer avec le temps, s'ils sont
trop rigides et s'ils n'évoluent pas dans un environnement en
évolution. Une société innovatrice s'efforcera d'élaborer des « régles
d'apprentissage » et des <« systemes d'apprentissage >. Cette facon
d'envisager les choses consiste en partie a faire en sorte que les
artisans des politiques ne prescrivent que les orientations générales
et demandent aux gens sur le terrain de se charger de la mise en oeuvre
détaillée, et du maintien de systémes de soutien avec capacités de
réaction et de communication rapides.



5.77 Autre lecon : méme les solutions novatrices peuvent devoir
étre mises de cbté au bout d'un certain temps, parce qu'elles ont des
effets secondaires graves, qul n'avalient pas été prévus. Cela signifie
que les solutions devrailent étre considérées comme <«expérimentales»,
parce que nombre d'entre elles peuvent comporter des erreurs.

Comment 1'Etat pourrait-il intervenir?

5.78 Une société en quéte de bien-étre et de prospérité pour ses
membres n'a plus le choix d'innover ou non. L'innovation est devenue
une question de survie et une guestion essentielle. Il fut un temps ou
le pouvoir et la richesse d'une société reposaient largement sur la
possession du sol et des richesses naturelles, et sur leur
exploitation. Les richesses naturelles, et 1'environnement lui-méme
demeurent des atouts importants, qu'il faut mettre en wvaleur, et dont
il faut prendre soin de facon innovatrice, ce qui se fait de plus en
plus par 1'élargissement du volet «connaissances» des activités.
Parallélement, le succés des sociétés avancées est déterminé de plus en
plus par le savoir lui-méme et par 1l'exploitation de ce savoir. De
nombreuses sociétés industrialisées <«importent par bateau et exportent
par avion». Elles ajoutent de la wvaleur. Les sociétés plus avancées
«exportent aussi par satellite» - de 1'information, des connaissances,
des renseignements et de 1'innovation. La lecon pour le Canada est
claire : en plus d'exploiter ses mines, le pays doit aussi exploiter
ses cerveaux.

5.79 L'innovation a tendance a ne pas se présenter d'elle-méme;
elle est produite et soutenue par les efforts des gens : elle se trouve
la ou 11 y a de 1'énergie. Elle ne peut faire 1'objet de mesures
législatives ou étre amenée par décret. Elle vient des personnes et
des collectivités créatives et interactives. Comme le Dbonheur,
l'innovation s'affaiblit dans un climat de critique et de répression,
mais elle est florissante dans un climat d'encouragement et d'appui.

La société dans son entier - et en particulier le Parlement et le
gouvernement - ferait bien de s'efforcer de favoriser 1'existence d'un
tel climat propice a 1'innovation. Voici des ¢éléments que le

gouvernement devrait envisager pour aider 1le Canada a devenir une
société qui innove davantage.

Promouvoir l'ouverture, le maillage et un esprit communautaire

5.80 Le Parlement pourrait favoriser le principe selon lequel les
personnes, les groupes, les organisations, le gouvernement et le
Parlement lui-méme sont des partenaires dans la société et non des
adversaires, des contrdleurs ou des concurrents. Les concepts de
collectivité, de maillage, de collaboration et d'objectif commun,
d'enjouement, de plaisir et d'excitation devraient étre nos principes
directeurs, et ceux de saine concurrence, d'ouverture et d'obligation
de rendre des comptes devralent 1'étre également. Nous sommes tous
dans le méme bateau; ou bien nous gagnerons tous ensemble ou bien nous
perdrons tous ensemble et nous devrions nous accepter, nous encourager
et nous appuyer les uns les autres, plutdt que de favoriser une culture
qui fait place a la critique et a la controverse. Voila ce gu'il nous
faut apprendre.



Créer un contexte propice a l'innovation

5.81 La fiabilité et la prévisibilité des interventions de 1'Etat
est essentielle a 1'innovation, parce gue 1l'innovation elle-méme est
largement exploratoire, ambigué& et incertaine. Les pouvolirs publics
doivent donc travailler fort a créer un climat prévisible et favorable
a l'innovation, sinon, ou bien les innovateurs n'innoveront pas - 1ils
ne prendront pas de risques - ou bien ils s'en iront dans des sociétés

plus positives et plus encourageantes.

Faire des lois et des reglements qui s'adaptent et qui «évoluent 4'eux-
mémes>»

5.82 Lorsgu'il propose des lois et des reglements, le gouvernement
doit toujours se rappeler que les regles statiques vont vite devenir
désuetes dans un monde ou les choses évoluent rapidement. Bon nombre

des dilemmes auxquels fait face la société actuelle sont attribuables a
des regles, a des structures et a des institutions quili ont été concues
a une épogue ou nous étions beaucoup plus stables et beaucoup plus
riches. Idéalement, les reglements et les structures devraient é&tre
appuyés par des systemes et des processus quil <«évoluent d'eux-mémes».
Ils devraient s'adapter a 1'évolution des circonstances, tout en
continuant d'appuyer les principes sur lesquels ils sont fondés. Si
1'Etat faisait cela, il pourrait consacrer moins d'énergie a gérer des
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crises et passer plus de temps a éviter qu'elles ne se produisent.
S'engager dans l'expérimentation a court terme alliée a une vision a
long terme

5.83 La société d'aujourd'hui fait face a une évolution rapide et
a des défis imprévus. Parallélement, elle se trouve devant des
tendances générales qul ne se mesurent gu'a 1l'aune des décennies. Par
conséquent, pour faire avancer le pays, le gouvernement doit adopter
une stratégie a deux volets : s'engager dans 1'expérimentation et
l'exploration a court terme afin de trouver des solutions novatrices
aux problémes urgents du moment et, en méme temps, examiner les causes

profondes, les tendances et les conséquences futures dans une
perspective a long terme. Cette stratégie a deux volets serailt
poursuivie sous le couvert d'un but articulé pour la société
canadienne. Un tel but pourralt consister a envisager la prospérité
économique et le bien-étre de la société canadienne a la maniéere d'une
demi-douzaine d'autres sociétés avancées, ce a dquol s'ajouterait

l'intention de faire du Canada le <«numéro un» dans deux ou trois
domaines particuliers.

5.84 Pour qu'une telle stratégie a deux volets soit couronnée de
succes, 11 faut avoir la sagesse de savoir quand avoir recours a
1l'expérimentation a court terme et quand faire appel a des mesures a
long terme afin d'obtenir les meilleurs résultats pour la société. En
favorisant et en soutenant une telle société innovatrice, 1'Etat doit
innover dans sa propre facon de faire. Il ne doit pas seulement
précher 1'innovation, 1l doit aussi la pratiquer.



Ne pas ménager ses efforts pour préserver le milieu naturel du Canada
comme fondement d'autres initiatives novatrices

5.85 De tous les pays de la Terre, le Canada est 1l'un de ceux qui
occupent 1l'un des plus vastes et des plus magnifigques cadres naturels,
et la société canadienne est devenue prospere en tirant profit de
1'abondance des ressources naturelles du pays. Pendant longtemps, nous
avons agili en fonction d'une hypothése implicite : celle que le milieu
naturel et les ressources étalent «illimités» et que nous pouvions nous
approvisionner a 1l'entrepdt de la nature sans 1'épuiser. Nous avons
également agi suivant 1'hypothése que nous pouvions renvoyer les
déchets de la société dans la nature, sans la contaminer. Il était
inimaginable a nos yveux que cela mettrait la nature a 1'épreuve, sans
parler des problemes que cela nous créerait.

5.86 Nous nous rendons maintenant compte que 1l'exploitation et 1la
contamination de 1'environnement menent a la dégradation de la nature,
de la qualité de vie et de la santé. Néanmoins, la tentation de

dégrader le milieu naturel est toujours présente, méme si, de plus en
plus, les activités économigques s'articulent sur le savoir et sont
axées sur les services. Or, si nous voulons innover et progresser dans
d'autres domaines, 11 faut que nous vivions et travaillions de facon a
préserver la qualité du milieu naturel du Canada.

Insister pour qu'on innove beaucoup plus en éducation

5.87 L'innovation est 1le fruit de 1la créativité et de la
détermination de gens qul ont appris a faire une différence et a
produire des résultats de facon novatrice plutdt qu'a mémoriser des
textes et a subir des examens. Une bonne partie de notre systéme
d'enseignement repose sur 1'enseignement de la matiere. Certes,
l'enseignement de la matiere et des techniques est essentiel, mais,
dans un monde en rapide évolution, 11 est encore plus important
d'enseigner la capacité d'acquérir des compétences. Comparativement
aux autres pays, le Canada dépense Dbeaucoup pour 1'éducation.
Pourtant, le niveau de réussite scolaire ne reflete pas le niveau des
dépenses.

Insister sur l'employabilité plutdét que sur l'emploi

5.88 Dans le passé, on mettait l'accent sur la permanence et la
continuité de l'emploi dans les rapports entre employeur et employés.
La sécurité d'emplol et sa contrepartie - la loyauté et 1'engagement -
étalent des valeurs hautement prisées. Or, dans 1'environnement actuel
d'évolution rapide, d'innovation, de compression des effectifs et de
réaffectations frégquentes, 11 faut faire preuve de plus de souplesse
dans le travail. Les compétences guli ont permis a une personne ou a
une organisation - volre a une société - de demeurer innovatrices
évoluent rapidement et doivent étre continuellement mises a jour.

5.89 Au cours d'un avenir ©prévisible, les administrations
publiques continueront vraisemblablement de faire face a des
réductions. Elles pourralent profiter de ce fait pour devenir treés

innovatrices, en insistant sur 1l'employabilité plutdt que sur 1l'emploi.



Leurs employés auraient tres envie de rester parce qu'ils
apprendraient davantage, mais 1ls seraient capables de partir parce
gqu'ils seraient en mesure de faire valoir leurs compétences ailleurs;
leur salaire potentiel demeurerait élevé. De cette facon, 1'expérience
traumatisante de la séparation qu'ils connaissent actuellement ferait
place a une expérience plus acceptable : celle du changement d'emploi
ou méme de statut. Vous ne trouvez pas d'employeur? Alors cherchez un
client!

Se servir des programmes de réduction dans l'administration publique
comme occasion d'innover

5.90 Les pressions financieres obligent les pouvoirs publics a
réduire 1l'ampleur de leurs programmes. Certaines tentatives en ce sens
font penser au travail de Dbouchers obsédés : coupes arbitraires,
réductions radicales et amputations, jusqu'a ce que le probleme ait été
réduit a des dimensions acceptables. Cela colite moins cher, mais on a
moins de services. Et en cours de route, certailnes capacités ont été
réduites et méme handicapées pour des années a venir. Voila un

résultat bizarre, si nous considérons que le but devrait étre de
maintenir des fonctions essentielles tout en réduisant leurs cofits de
maniere importante. Les compressions radicales pourraient étre wvues
comme une occasion d'innover, d'harmoniser des structures et des
processus entre divers paliers de gouvernement ainsi qu'entre 1'Etat et
l'entreprise.

5.91 La réduction de 1la taille de 1'Etat fournit une autre
occasion d'innover pour rendre 1'Etat moins cofiteux : il s'agit de
miser sur une main-d'oeuvre moins abondante mais beaucoup plus souple
et beaucoup plus compétente. Dans une société en évolution rapide,
comme le Canada, tant 1les téches que 1la facon dont elles seront
accomplies changeront au cours de la vie professionnelle d'une
personne. Cela requiert des dispositions gquli mettent 1'accent sur
1l'apprentissage continu, un apprentissage qui s'entreméle largement
avec le travail lui-méme, pour assurer des niveaux de compétence
élevés. Cela requiert également des efforts guli mettent 1'accent sur
1'engagement et les valeurs.

Prendre d'autres mesures pour progresser dans un genre d'innovation
entiérement différent : aider les sociétés pauvres a accroitre leur
qualité de vie

5.92 L'innovation a pour but de permettre a une société de
maintenir ou d'améliorer son niveau de vie, grdce a sa capacité
d'entrer en concurrence avec d'autres sociétés. En pratique, cela

signifie fabriquer des produits et fournir des services novateurs, gue
d'autres pays achéteront ensuite au lieu de les fabriquer eux-mémes ou
de les acheter ailleurs.

5.93 Pour parvenir a cet objectif, on avait 1'habitude de
s'efforcer de vendre des produits toujours plus complexes sur les
marchés déja saturés des pays riches, c'est-a-dire des pays occidentaux
industrialisés. On se trouve de cette manieére a ignorer les pays dans
lesquels des milliards de gens vivent dans la pauvreté.



5.94 Le Canada pourrait songer a un type d'innovation tout a fait
différent. En plus d'essayer de fabriquer des produits toujours plus
raffinés pour les marchés complexes - et saturés -, nous pourrions
également devenir des chefs de file novateurs dans la production de
produits, de services et de connaissances qui vont aider les sociétés
moins bien nanties a améliorer leur qualité de vie. Les populations
défavorisées du Canada pourralent également profiter des lecons qu'on
en tirerait.

Etre déterminé a faire du Canada «le pays de l'innovation»

5.95 C'est dans les gens et dans leurs pratiques que se trouvent
le savoir et la capacité d'innover. Pour prospérer, la société
contemporaine doit instruire, attirer et retenir des travailleurs du
savolr hautement qualifiés, quili sont déterminés a faire une différence.
Elle doit évaluer avec soin combien et quel genre de personnes elle
gagne par immigration et combien et quel genre de personnes elle perd
par émigration. L'Etat doit agir & partir du constat que le monde
d'aujourd'hui est ouvert, qu'il n'y a plus de murs de Berlin, que les
gens compétents et motivés vont s'en aller s'ils constatent que leurs
efforts pour mener une vie qui en vaille la peine sont contrecarrés par
1'Etat, par des groupes de pression ou par 1l'intransigeance.

5.96 Les gouvernements du Canada et 1leurs fonctions publiques
respectives pourraient chercher a devenir des chefs de file mondiaux
dans leurs pratigques, au point de pouvoir synthétiser et exporter leurs
connaissances sur l'art de gouverner. Le Canada pourrait se tailler la
réputation de «pays de 1'innovation». En nous concentrant sur
l'exportation de nos connaissances, nous serons davantage portés vers
les réalisations, et le succes dans ce domalne aura des répercussions
sSur nous et nous encouragera a devenir encore meilleurs.

5.97 Dans tout cela, 1l'innovation ne devrait pas étre considérée
comme un jeu de concurrence a somme nulle. L'innovation ne signifie
pas seulement mettre en oeuvre et exploiter des i1dées et des inventions
maison; cela veut aussi dire apprendre des autres et mettre en
application des idées et des pratigques créatives venues d'ailleurs.
Cela veut méme dire encourager 1l'innovation ailleurs, l'imiter et étre
disposé de la méme maniere a offrir aux autres nos innovations gui
remportent du succes. Dans 1l'esprit d'une communauté mondiale,
l'interaction dans 1'innovation contribuera a augmenter la qualité de
vie dans toutes les sociétés.

Conclusion
5.98 Si tout le monde dans la société avait exactement les mémes

capacités, les mémes compétences, les mémes perspectives et les mémes
préférences, chacun agirait et penserait comme les autres et il y a peu

de choses qui pourralent étre considérées comme novatrices. Les étres
humains, cependant, sont tous différents les uns des autres. Chacun de
nous est unique sur le plan génétique; de plus, la mosaiqgque

intellectuelle, affective et spirituelle est d'une variété et d'une
diversité infinies.



5.99 En plus, le Canada est particuliérement fortuné en raison de
son étonnante diversité culturelle due au large éventail d'antécédents
de ses habitants. Le Canada a donc le potentiel d'étre une société
particuliérement novatrice. Si nous pouvions continuer a établir et a
maintenir entre nous 1'interconnexion qui est le fondement de
l'innovation dans la société, nous pourrions bien nous tailler la

réputation de «pays de 1'innovation».
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Avant-propos

Le Gouvernement prenait la décision d'examiner la sécurité sociale
au Canada au moment ou le Bureau reconnalssait 1'importance pour le
Parlement d'obtenir de 1'information sur les résultats des programmes
sociaux et les problémes quli sS'y rattachent. Ceci présentait un
dilemme pour nous.

Les questions politiques ne sont pas de notre ressort mais bien de
celui du gouvernement qul seul peut réclamer que le Parlement apporte
des modifications aux politiques sociales. Nous nous sommes penchés
sur des questions qul préoccupalent, 4 Jjuste titre, notre Bureau et
nous ne voudrions pas que notre travail nuise de quelque facon que ce
soit a 1'étude des questions politiques qu'effectue en ce moment le
gouvernement.

Cependant nous croyons que nous pouvons fournir au Parlement de
l'information utile découlant de nos vérifications antérieures et des
travaux que nous pourrions entreprendre. Voila pourquol nous avons
décidé de publier cette étude qui refléte nos travaux antérieurs et les
documents récents disponibles sur les programmes examinés.

C'est la premiere fois que le Bureau présente une étude qul ne
découle pas de ses travaux de vérification courants. Toutefolis, nous



croyons que le fait de regrouper les renseignements disponibles sur
1l'optimisation des ressources et les aspects financiers des programmes
examinés avec des données historiques pourralt aider le Parlement a

analyser les propositions du gouvernement. Nous croyons, apres avoir
analysé les résultats des programmes et découvert des lacunes dans
1l'information, que le Parlement pourrait bénéficier de ces
renseignements.

Notre étude a été entreprise de facon 4 perturber le moins
possible les travaux effectués par les ministéres (Développement des
ressources humaines et Finances) dans 1le cadre de 1'examen des
politiques gouvernementales. Les représentants compétents de ces
ministeéres ont recu une ébauche de cette étude. On leur demandalit d'en
prendre connaissance et de nous aviser s'ils n'étaient pas d'accord
avec 1'information contenue dans le document.

Il convient de souligner un dernier élément. Une partie
Importante des renseignements concernant les répercussions des
programmes examinés était tirée d'études économiques et sociales.
C'est donc dire qu'il peut exister une marge d'erreur dans des cas
particuliers. Toutefols, puisque les conclusions sont confirmées par
diverses sources, nous croyons que les documents cités donnent un
apercu raisonnable, quoliqu'approximatif, des domaines ou des données
existent quant aux effets des programmes. Par ailleurs, nous
soulignons les domaines ou d'autres renseignements et précisions sont
nécessaires.

Etude des principaux programmes sociaux fédéraux

Vérificateur général adjoint : Richard. B. Fadden
Vérificateur responsable : Louilis J. Lalonde

Points saillants

6.1 Le gouvernement a déterminé que huit secteurs de programmes
seralent étudiés a fond dans le cadre de la réforme prévue de la
sécurité sociale. Il s'agit de 1'Assurance-chdémage, de l'aide sociale,

de 1la formation, de 1l'emploi, de la réglementation du marché du
travail, des taxes, de la gestion ainsi que de 1l'administration des
programmes . Notre étude porte sur trols secteurs importants de la
politique sociale, a savoir : 1'Assurance-chdmage, l'aide sociale et la
formation, et comprend un examen des mécanismes qui les régissent et de
gquelgues-unes des questions importantes qui en découlent. Au total,
ceux-ci représentent plus de 26 milliards de dollars des dépenses des
programmes fédéraux en 1993-1994.

6.2 Dans le cadre de notre étude, nous nous préoccupons
particuliérement du fait que le Parlement, dans son examen des
propositions de réforme, ne dispose pas suffisamment de renseignements
sur le rendement et les effets des programmes sociaux en place. Nous
croyons dque le Parlement devrait savoir si ces programmes produisent
les résultats attendus, si 1l'on obtient 1l'optimisation des ressources
et enfin, si les programmes sociaux n'ont pas, parfois, des effets
négatifs sur 1'économie.



6.3 Afin d'aider le Parlement nous avons tenté de décrire, a
partir de sources officielles et publiques, en quoili consiste le « filet
de sécurité sociale » au Canada, en tenant compte, plus
particuliérement, des contributions versées par le gouvernement fédéral
et du rdle que jouent les dépenses fédérales en matiere sociale dans
1'économie nationale. Nous avons examiné également certaines tendances
économiques et sociales qui ont des répercussions sur la vie des
Canadiens et qui influent sur la forme que prendront les nouveaux
programmes sociaux.

6.4 Nous avons examiné la question de redistribution entre les
secteurs industriels, ainsi que les difficultés liées a 1'intégration
des travailleurs saisonniers au Programme d'assurance-chémage. Nous

nous interrogeons également sur 1'opportunité et les répercussions des
augmentations du taux de cotisation sur 1'économie, sur le colt du
financement du déficit de 1'Assurance-chdmage et sur les effets des
dispositions actuelles de financement sur le déficit fédéral.

6.5 Nous avons constaté que les études sur les programmes sociaux
définissent différemment les activités quil peuvent étre regroupées sous
l'appellation « dépenses sociales » et que ces différences occasionnent
des écarts dans le calcul des dépenses réelles. Nous craignons que ces
écarts posent des problemes aux membres du parlement et aux autres
intervenants, lors de 1'examen des programmes actuels et a venir. De
tels écarts rendent difficiles les comparaisons entre les programmes et
l'analyse des tendances. Cet élément est important puilsqu'il n'existe
aucun consensus quant aux colits de notre systéme de sécurité sociale ni
sur la facon de le comparer aux systémes d'autres pays.

6.6 Les chiffres montrent clairement que les dépenses sont
énormes lorsgqu'on les compare a 1'ensemble du budget fédéral ou a
1'économie canadienne.

6.7 Une proportion importante de ces sommes revient directement
aux Canadiens méme si plusieurs études soulignaient que ces dépenses ne
servent pas toujours a redistribuer les revenus entre les divers
groupes économigques.

6.8 Par ailleurs, des études démontrent que depuis 1975, le colt
des dépenses sociales, lorsque combiné aux autres dépenses
gouvernementales, a dépassé au fil des ans les recettes fiscales
disponibles. Ainsi, 11 est devenu nécessaire d'emprunter.

6.9 Les changements économiques en cours créent des conditions
propices a 1'évaluation des programmes sociaux et des propositions de
modifications. Selon les données disponibles, 11 semble que :

ele rythme de 1'adaptation de 1'industrie s'accélére et gque les
travailleurs auront Dbesoin de niveaux plus élevés de
scolarité et de compétences;

ela <croissance de 1la main-d'oeuvre ralentit, le nombre de Jjeunes
travailleurs diminue et de nouvelles pressions se font sentir



sur les employés qui ont de 1l'ancienneté afin qu'ils
s 'adaptent;

eles niveaux de chémage n'ont cessé d'augmenter depuis les années 1970;
ele nombre d'emplois temporaires ou précaires augmente.

6.10 Les études gque nous avons examinées démontraient que les
programmes sociaux, dans leur forme actuelle, donnaient de bons
résultats. Par exemple :

eles pailements de transfert effectués dans le cadre de 1'Assurance-
chémage et du Régime d'assistance publigque du Canada
contribuent a tisser un filet de sécurité sociale solide pour
les personnes dans le besoin;

eles programmes sociaux semblent avoir contribué a réduire de facon
importante les disparités régionales dans les revenus;

el'effet stabilisateur de 1'Assurance-chdémage est important pour
1'économie;

ecertains programmes de formation ont <contribué efficacement a
augmenter la rémunération et les perspectives d'emplois des
participants.

6.11 Il v a également des effets défavorables 1liés aux programmes
socilaux. Nous avons observé que la plupart, sinon tous, pouvaient
comporter de tels effets. Ainsi, une analyse des modifications
proposées aux programmes en place devrait comprendre un examen des
effets défavorables qui pourraient résulter de la réforme. Les effets
défavorables possibles 1liés aux programmes actuels comprennent :

ele recours accru aux programmes sSsocilaux et le nombre élevé
d'utilisations répétées laissent supposer que les programmes
peuvent entralner une dépendance a long terme chez certains
bénéficiaires;

ela dissuasion de retourner au travail lorsque les prestations sociales
et autres bénéfices se comparent avantageusement au revenu
tiré d'un emploi;

el'utilisation de 1'Assurance-chdmage par les employeurs et les
employés comme stratégie de mise a pied temporaire;

el'interaction des programmes sociaux peut engendrer des effets
contradictoires;

e]l'Assurance-chémage comme un facteur possible de 1la croissance du
chémage au Canada et de la baisse du niveau de production qui
en résulte.

6.12 Méme si on peut essayer de tirer des conclusions sur les
effets des programmes socilaux, les données disponibles sont



insuffisantes pour failre une évaluation convenable. Ce n'est que
récemment que l'on a commencé a évaluer les répercussions et les effets
des prestations ordinaires de 1'Assurance-chémage sur la clientele
touchée et sur 1l'ensemble de 1'économie. I1 faut continuer a évaluer
ce programme afin d'obtenir une vue d'ensemble. On dispose de moins de
renseignements encore sur les programmes soclaux financés en partie par
le Régime d'assistance publigque du Canada et gérés par l