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Acronymes et abréviations

ARC Aviation royale canadienne

BPR Bureau de premiére responsabilité

CAHV Contingent annuel d’heures de vol

CEMFA Chef d’état-major de la Force aérienne

Cmdt Commandant

COHN Capacités obligatoires de haut niveau

CSEX Chef — Service d’examen

DBRA Directeur — Besoins en ressources aériennes

D Coord PD Directeur — Coordination du programme de la Défense

DG DF Air Directeur général — Développement de la Force (Air)

DR Demande de renseignements

EBO Enoncé du besoin opérationnel

EUE Enoncé sur I’utilisation envisagée

FAC Forces armées canadiennes

JUSTAS Systeme interarmées de surveillance et d’acquisition d’objectifs au
moyen de vehicule aérien sans pilote

MALE Moyenne altitude et longue endurance

MDN Ministere de la Défense nationale

PGR Plan de gestion des risques

SMA(Fin SM) Sous-ministre adjoint (Finances et services du Ministere)

SMA(Mat) Sous-ministre adjoint (Matériel)

VCEMD Vice-chef d’état-major de la Défense
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Sommaire des résultats

En 2010, le Chef — Service d’examen (CS Ex) a
analysé des projets de biens d’équipement” et a
classe le projet du Systéme interarmées de
surveillance et d’acquisition d’objectifs au moyen
de véhicule aérien sans pilote (JUSTAS) parmi
les projets du Ministére ayant des caracteristiques
pouvant justifier la tenue d’une vérification. Le
projet a donc été inclus dans le plan de
vérification axé sur les risques du CS Ex pour les
annees financieres 2012-2013 a 2014-2015. La
vérification visait a déterminer si la gouvernance,
les mesures de contrdle et les pratiques de gestion
des risques en place suffisent pour assurer le
fonctionnement adequat du systeme et
I’optimisation des ressources en matiére
d’acquisition du systéme. La phase d’analyse des
options du projet JUSTAS a été approuvée en
2005. Grace a ce systeme de combat, les Forces
armées canadiennes (FAC) auront un aéronef

Evaluation globale

Les besoins opérationnels n’étaient
pas suffisamment clairs et
uniformes pour assurer que la
valeur fonctionnelle du JUSTAS
corrigera les lacunes
opérationnelles des FAC. Toutes
les options pour livrer le projet
JUSTAS sont réexaminées afin de
favoriser I’optimisation des
ressources. | [ [[[[ITTTTTTTTTT]]]]
NRRRRRRRR RNy
[I111111], le Comité des capacités
de la Défense doit surveiller
davantage les étapes du projet. Il
faut également améliorer la
gestion des risques pour prévenir
les retards au calendrier.

stratégique sans pilote pouvant détecter les menaces et les contrer, si nécessaire, dans le
cadre d’opérations nationales et internationales. L’estimation indicative? des codits

d’acquisitionestde [ ||| ||[[IIII11111]]]]|dans le Plan d’investissement du Ministére.
La phase d’analyse des options du projet est en cours, et une demande d’approbation de
la politique avec | [ [ [ [[[TITTITTLTTETTETTTTTTTTTTTTTTEEFELTTTT | Puisque le marché

d’aéronefs sans pilote satisfaisant a toutes les exigences opérationnelles était limité en
2007, le projet a été reporté pendant plusieurs années afin qu’une stratégie d’acquisition
concurrentielle puisse étre élaborée. Le bureau de projet JUSTAS a fourni une capacité
louée de maniere provisoire pour les opérations menées en Afghanistan entre 2009 et

200NN TP TR TR TP TP
LEEEEEEEEREEEEE PR P PR EE P EE P E R PR PR PR PP T

Constatations et recommandations

Exigences opérationnelles. Les besoins opérationnels du projet JUSTAS n’étaient pas
suffisamment clairs et uniformes pour assurer que I’acquisition permettra de corriger
toutes les lacunes opérationnelles des FAC. Environ 46 pour cent des besoins
communiqués dans 1’énoncé du besoin opérationnel (EBO)? étaient incohérents par

! Analyse des projets de biens d’équipement du CS Ex, septembre 2010 — http://www.crs-

csex.forces.gc.ca/reports-rapports/pdf/2010/155P0926-fra.pdf

2 Une estimation indicative est définie dans le Manuel sur I’établissement des co(ts du ministére de la
Défense nationale (MDN) comme une estimation pouvant varier de plus ou moins 25 pour cent.

® « L’EBO du projet JUSTAS permettra de définir les besoins opérationnels pour I’acquisition d’un
systéme d’aéronef sans pilote », EBO de juillet 2012, paragraphe 1.3.1.

Chef — Service d’examens

iifv

Revu par le CS Ex conformément & la Loi sur I'accés a I'information (LAI). Renseignements NON CLASSIFIES



Revu par le CS Ex conformément & la Loi sur I'accés a I'information (LAI). Renseignements NON CLASSIFIES
Vérification interne du projet JUSTAS Version finale — mars 2014

4
SRR R

tres documents sur la tionnelle

dra
[T
[T
[T
T

au

NRRRRRRRRRRRNRNNNNNY RRRRRRRRRRRRRRRRNN Y
NRRRRRRRRRRRNRNNNNNY RRRRRRRRRRRRRRRRN Y
NRRRRRRRRRRRNRNNNNNY RRRRRRRRRRRRRRRRNN Y
RRRRURRRRRRRRRRRNANY NRRRRRRRRRRRRRRRRNANY
oute répercussion de telles contraintes sur I’opérabilité du systeme devrait
figurer dans la description de la capacité opérationnelle complete de I’'EBO du projet

JUSTAS.

Il est recommandé que le chef d’état-major de la Force aérienne (CEMFA) poursuive
I’examen de I’EBO du projet JUSTAS afin de tenir compte des contraintes liées a la
capacité opérationnelle compléte et d’harmoniser tous les documents sur les besoins en
capacité, dans le but de donner suite aux observations du CS Ex et examiner I’incidence
deta|[[[TTITTHFEEITTTTTTEEEETTTTTTT ] sur les opérations.

Documents d’approbation de projet. Pour que le projet JUSTAS soit approuvé, les
documents d’approbation de projet (analyse de rentabilisation, énoncé et mandat de
projet) devaient étre rédiges de maniére cohérente et inclure toute I’information

necessaire. | | | [[[[[I[IIIITTTEEEECECCCCEPEEEEEEEECEEEEEEEEEECE PP EEEEEE R T T EE T
LECCCCEEEEE TP EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE e EEEEEEEEEEEEEEEEEEEE L
LCCCCCEEEE T EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE e EEEEEEEEEEEEEEEE T
LECCCEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEC T PP PP PP EEEEEEEEE T Afind
combler ces lacunes, le CS Ex a fait part de ses observations en fonction des
renseignements types nécessaires dans ces documents. Avec I’aide d’une expertise
contractuelle en analyse de rentabilisation et d’un bureau de projet plus grand, le bureau

de projet JUSTAS a entrepris la révision de ces documents provisoires pour obtenir
I’approbation du projet et éviter des délais supplémentaires.

|11
[T
Afin de

En collaboration avec le sous-ministre adjoint (Materiel) (SMA(Mat)), il est recommande
que le CEMFA révise les ébauches de I’énoncé, de I’analyse de rentabilisation et du
mandat du projet JUSTAS afin de tenir compte des hypotheses, des contraintes et du codt
des options viables.

Gestion financiere. Selon la derniére réponse de certains soumissionnaires a une
demande de renseignements (DR), [ [ | || [[[[ITITEEEEEETETEEEEEETTTTTEETTTTETTEFET

* L’EBO a été comparé a trois autres documents indiquant les capacités opérationnelles : la demande de
renseignements (DR) présentée par le bureau de projet a I’industrie (juillet 2012), I’énoncé sur I’utilisation
envisagée (EUE) (avril 2012) et le concept des opérations (CONOPS) préparé par la 1" Division aérienne
du Canada.
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En collaboration avec le SMA(Mat), il est recommandé que le CEMFA soumette une
proposition de modification au plan d’investissement lorsque d’autres renseignements sur
les prix seront disponibles, et ce, dans le but d’ajuster le budget d’acquisition et de
soutien en service dans I’enveloppe de I’ARC, au besoin.

Gestion du calendrier. La phase d’analyse normale des options a duré neuf ans au lieu
de deux, en raison des besoins opérationnels immédiats, des changements aux capacités
obligatoires de haut niveau (COHN) du projet JUSTAS, des contraintes externes de la
stratégie d’approvisionnement et de I’analyse incohérente des options. Le marché pour
les aéronefs sans pilote qui auraient satisfait a toutes les COHN était limité en 2007, ce
qui aurait entrainé I’acquisition aupres d’un fournisseur unique, une solution jugée
inacceptable a I’époque. En raison des besoins opérationnels en Afghanistan, le bureau de
projet JUSTAS a été appelé a fournir et a maintenir en puissance un aéronef sans pilote
loué ayant une capacité amoindrie de 2009 a 2011. En partie grace a I’évolution de la
technologie, les modifications apportées aux COHN ont visé les besoins en matiére de
renseignement, d’endurance, de portée et de vitesse. Le projet a été présenté au Comité
des capacités de la Défense pour la premiere fois en 2005, puis en 2013, lorsqu’une
révision des COHN du projet JUSTAS a été demandée. L’approbation définitive a éte
obtenue en septembre 2013. De plus, [ [ [ [[[[[1[[1{TTTTTTTFFEEEEEEEECCEEEETTTTTTTTT] ]
LECCCCEEEEE T EEEEEEEEEEEEEEEEEEEE L PP EEEEE L EE LT
TV EEETL LT T Conformément a la directive d’approbation de projet, le
Comité des capacités de la Défense n’est pas tenu de veiller a ce que les principales
étapes du projet (p. ex., phase d’analyse des options) soient respectées. Ainsi, un projet
n’a pas a étre représenté au Comité a la date prévue, dans le cadre du régime actuel.

Pour veiller a ce que les projets respectent le calendrier, il est recommandé que le
vice-chef d’état-major de la défense (VCEMD) examine la directive d’approbation de
projet, appuyé par la surveillance de ses analystes de projet, afin qu’un rapport sur les
projets complexes® & la phase d’analyse des options soit soumis au Comité des capacités
de la Défense, conformément aux étapes de projet. 1l devrait également obtenir, auprés du
Comité, I’approbation de tout changement apporté aux options a analyser.

SV
CCCCEEEEEEEEEEEEEE TP EEEEE PP EE R PP EEEE P EE PP EE PR EE P EEE PR L
LECFELL UL LEEELEEEEEEEE T FEFELERL LR FLT LT TP

L’outil d’évaluation de la complexité et des risques des projets du Conseil du Trésor est utilisé pour tous
les projets du programme d’immobilisations du MDN afin de déterminer le niveau de complexité de 1 a 4.
Les projets complexes sont ceux dont le niveau d’évaluation de la complexité et des risques du projet est
jugé évolutif (3) ou transformationnel (4).
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Nota : Une liste exhaustive des recommandations du CS Ex et de la réponse de la
direction figure a I’annexe A — Plan d’action de la direction.
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Introduction
Justification de la vérification

En 2010, le CS Ex a analyse des projets de biens d’équipement et a déterminé que les
caractéristiques du projet JUSTAS pouvaient justifier la tenue d’une vérification,
principalement en raison de son importance stratégique pour le Ministere, de sa valeur
élevée et des changements apportés a la portée et au calendrier de livraison. En

aolt 2012, le CS Ex a entamé la vérification du projet JUSTAS, conformément a son plan
de vérification axé sur les risques pour les années financieres 2012-2013 a 2014-2015.

Contexte

Cadre du cycle de vie du projet d’acquisition. Selon la directive d’approbation de
projet du Ministére, les projets d’acquisition type du MDN ont un cycle de vie
d’au moins 10 ans, qui comprend cing phases :

e Phase d’identification (habituellement d’une durée de neuf mois) — développer
des COHN, élaborer des options relatives aux capacités a analyser, établir les
principales étapes du projet et effectuer une estimation primaire des co(ts pour le
plan d’investissement;

e Phase d’analyse de deux ans — tenir compte des codts du cycle de vie de chaque
option dans une analyse de rentabilisation en fonction de I’information sur les prix
et la disponibilité aupres de I’industrie, établir un EBO préliminaire, faire
approuver la politique gouvernementale, obtenir I’autorisation de dépenser pour la
phase de definition du projet financée par le ministre du MDN ou le Conseil du
Trésor, selon le profil de risque du projet;

e Phase de definition de deux ans — établir ’EBO définitif, élaborer les
spécifications du systeme, faire une demande de propositions a I’industrie, évaluer
les soumissions et obtenir I’autorisation de dépenser pour la phase de définition
du projet (selon le fournisseur choisi);

e Phase de mise en ceuvre du projet — durée possible de cing ans (de I’attribution du
contrat a la livraison finale du systéme de combat) et début du soutien en service;

e Phase de clbture de trois mois du projet — étape nécessaire pour établir les lecons
retenues du projet, transférer le systéme de combat aux gestionnaires du cycle de
vie du matériel et achever un rapport d’achévement du projet.

Comme la plupart des grands projets d’immobilisations du MDN, le projet JUSTAS doit
étre approuve par des autorités a I’intérieur et a I’extérieur du Ministére avant de passer
d’une phase a I’autre. L’équipe de projet doit pouvoir déterminer « la meilleure maniere
de mettre en ceuvre le projet » pour combler les lacunes relatives aux capacités avant la
fin de la phase d’analyse des options.

Calendrier de projet. Le CEMFA a approuve la phase d’analyse des options du
projet JUSTAS en 2005 dans le but d’acquérir, en une seule phase, une capacité de
systeme aérien sans pilote utilisée comme arme pour appuyer les opérations terrestres,
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maritimes et arctiques menées par les FAC au pays et a I’étranger’. Le bureau de projet

entend obtenir I’approbation de la politique gouvernementale en 2014 pour | | | ||| |||]]]]
LECCCEEE TP EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE e e EEEEEEEEEEEEEEEEE LT
LECCCCEEE T EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE e e EEEEEEEEEEEEEEE LT
LECCEEEEEEE PP EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE TP T T

Estimation des colts du projet. Dans le cadre du processus d’approbation de la phase
d’analyse des options, les projets du MDN requiérent une estimation de codit fondée®
pour la phase de définition, de méme qu’une estimation indicative pour I’ensemble du
projet. Lors de la vérification, I’estimation indicative des colts d’acquisition du projet
JUSTAS étaitde || |[[[|III1I11I]IIII1]] etlavaleur du maintien en puissance sur
20ans, de ||| [[TTTTTTTTTTTTTTTTTT

Contexte. Le vice-chef d’état-major de la défense a approuvé I’EBO du projet JUSTAS
en novembre 2006. Toutefois, le marché des drones comprenant toutes les COHN était

limité en 2007, [ { || [T{TLECCEECCCEECEEEECEEEEEEEEEE PP
EEEEEEEEEEEEELEEEEREEE PR EEEEE TP EE TR PR PR TR TR T T

|

|
[ITT111TTTTT A ce moment, Iautorité contractante jugeait inacceptable cette stratégie
d’acquisition a fournisseur unique. La stratégie d’acquisition non résolue a occasionné un
retard de plus de trois ans dans la réalisation du projet JUSTAS. Afin de répondre a un
besoin opérationnel immédiat en Afghanistan, le bureau de projet JUSTAS a fourni, de
maniere provisoire, un drone moins puissant pour appuyer les opérations menees entre
2009 et 2011, ralentissant davantage le projet. | | [ [ [ [ [[[[I/[/[IIEEEEECETEETITTTTTTT]]]
LECCCCEEEEE TP EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE e EEEEEEEEEEEEEEEEE T
LECCCEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE R PP e EEEEEEEEEEEEE LT
Lors de la vérification, le bureau de projet JUSTAS venait tout juste d’étre élargi afin
d’accélérer la préparation des documents d’approbation. Il n’y avait alors aucune dépense
en capital. Des problémes et des préoccupations pouvaient étre soulevés dans le but
d’améliorer le projet avant I’engagement de frais importants. L’équipe de projet s’efforce
déja de corriger les lacunes observées dans I’EBO et les documents provisoires
d’approbation de projet lors de la vérification. Les plans d’action de la direction visant a
répondre aux préoccupations concernant la gestion des risques et les colts de maintien en
puissance sont également adéquats, et permettront d’apporter les améliorations
necessaires pour le reste du projet. | [ [ | [[||[[[ITTTITTTEFEECTTTEEEEEECEETEETEEET

" Mandat du projet JUSTAS — Analyse des options, version 2.0, 18 mars 2013, paragraphe 1.3.1.
8 Le guide d’établissement des codits du MDN définit I’estimation de codt fondée comme un écart des colits
de plus ou moins 15 pour cent.
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Objectif

La vérification visait a déterminer si la gouvernance, les mesures de controle et les
pratiques de gestion des risques en place suffisent pour assurer le fonctionnement adéquat
du systeme et I’optimisation des ressources en matiere d’acquisition du systeme.

Portée

La vérification englobait tous les documents de projet, de méme que I’information liée au
JUSTAS qui était disponible du début a la fin de la vérification (d’ao(t 2005 a

septembre 2013). Au moment de la vérification, le bureau de projet était encore en train
de mettre a jour I’information sur I’estimation indicative des colts par I’entremise d’une
demande de renseignements de I’industrie pour les colts d’acquisition et de maintien en
puissance.

Méthodologie
L’équipe de Vvérification a adopté la méthodologie suivante :

e Examiner la Stratégie de défense Le Canada d’abord, les politiques et directives
du MDN et du Conseil du Trésor se rapportant aux acquisitions d’immaobilisation,
la Politique des retombees industrielles et régionales d’Industrie Canada et le
Référentiel des connaissances en gestion de projet;

e Examiner tous les documents de projet fournis par le personnel du projet qui ont
été téléversés dans la base de données des investissements pour les capacités;

e Examiner un échantillon des réponses des soumissionnaires a la DR qui satisfont
la majorité des COHN;

e Rencontrer le personnel du bureau de projet et d’autres intervenants importants au
sein du VCEMD, du SMA(Mat), du Sous-ministre adjoint (Finances et Services
du Ministere) (SMA(Fin SM)), de I’ Aviation royale canadienne (ARC), du
Conseil du Trésor, de Travaux publics et Services gouvernementaux Canada et
d’Industrie Canada;

e Examiner les co(ts du projet saisis dans le Systéeme d’information de gestion des
ressources de la Défense.

Criteres

Les criteres de vérification utilisés pour évaluer les objectifs sont énumérés a I’annexe B.
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Déclaration de conformité

Les constatations et les conclusions de la vérification figurant dans le présent rapport
reposent sur des preuves de veérification suffisantes et appropriées recueillies par
I’application de procédures conformes aux Normes internationales pour la pratique
professionnelle de la vérification interne de I’Institut des vérificateurs internes. La
verification est donc conforme aux Normes relatives a la vérification interne au sein du
gouvernement du Canada, comme en témoignent les résultats du programme d’assurance
et d’amélioration de la qualité. Les opinions exprimées dans le présent rapport reposent
sur les conditions existant au moment de la vérification, et elles ne s’appliquent qu’a
I’entité examinée.
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Constatations et recommandations

Besoins opérationnels

Les besoins opérationnels du projet JUSTAS n’ont pas été documentés de maniére claire
et cohérente.

L’EBO est un document de projet obligatoire
rédigé durant la phase d’analyse des options afin
de communiquer les caractéristiques des besoins
opérationnels pour un systeme o Depuis 2003, le MDN a mené
d’armes/d’information/de soutien® qui seront des expériences afin de tester
prises en considération en vue de I’acquisition. les capacités d’aéronefs sans
L’EBO était une suite logique des huit COHN aux pilote.
[|1]]exigences|||||||||]]|pour préciser les .,

capacités particuliéres devant étre incluses dans la | ® Des ententes p,nt et'e CO,nC|ue,S.
solution du projet JUSTAS. Il a été modifie a de ave(’: deu,x_alhes afin d acquerir
nombreuses reprises depuis la premiere d? | experience ?nlmatlere
approbation du VCEMD en novembre 2006. d_epr0|tat|on d"aeronefs sans
Toutefois, les capacités opérationnelles indiquées pilote.

Bonnes pratiques

dans la version de juillet 2012 comprennent
d’irqgortantes incohérences et omissions par rapport a trois autres documents de projets
clés™.

Clarté et cohérence des besoins opérationnels

Méme s’il est entendu que des changements peuvent étre apportes pendant la durée du
projet, il n’est pas déraisonnable de s’attendre a ce que les capacités opérationnelles
soient uniformes dans les documents du projet, étant donné leur importance pour sa
réussite. Toutefois, environ 46 pour cent des besoins opérationnels n’ont pas été
communiqués de fagon adéquate et cohérente dans les principaux documents du projet.
Le roulement de gestionnaires et de directeurs de projets militaires, de méme que le
mangue de contréle des versions de documents ont contribué aux observations suivantes :

e Au total, neuf besoins (6 pour cent) énoncés dans I’EBO et la DR** ont été sous-
évalués. Par exemple, la portée opérationnelle du JUSTAS est de 1 000 milles
marins dans I’EBO et de | | | | | | dans d’autres documents de référence. La portee
sous-évaluée dans I’EBO peut occasionner une capacité inférieure a ce que
I’industrie peut offrir et ne pas réepondre aux besoins opérationnels des FAC.

° Directive d’approbation de projet de 2012, section B, paragraphe 7.3.1.

19_e concept d’opérations d’avril 2012 a fourni les détails nécessaires a I’acquisition, & I’intégration et au
développement d’un systéme aérien sans pilote & moyenne altitude et longue endurance (MALE) dans le
but d’améliorer les capacités nationales et expéditionnaires des FAC. L’EUE d’avril 2012 décrit comment
les FAC utiliseront le JUSTAS. La DR de juillet 2012 & I’industrie portait sur les prix, la disponibilité et les
détails techniques.

1 |es renseignements techniques demandés dans la DR pourraient entrainer des changements dans I’EBO.
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e Au total, 38 besoins opérationnels (29 pour cent) énoncés dans I’EBO ne
concordaient pas avec d’autres documents. Par exemple| [ | [ |11 ITTTTT]]]]
[TTHELELTTEETTT ) @ été omise de PEBO. De plus, huit besoins opérationnels
énoncés dans la DR ne correspondaient pas aux catégories de COHN dans
I’EBO".

e Au total, 26 besoins opérationnels (16 pour cent) énoncés dans I’EBO n’étaient
pas suffisamment détaillés. Par exemple, I’EBO exige que le JUSTAS soit utilisé
hors portée d’un systeme portatif de défense antiaérienne, sans toutefois préciser
cette portée. Selon le type de systéme de défense antiaérienne, la portée peut
varier de 3,2 & 6 kilométres™. Une exigence minimale est requise pour répondre &
I’intention opérationnelle de I’ARC.

Contraintes liees au plein potentiel

CAHYV. Le nombre d’heures de vol annuel, aussi appelé CAHV, est estimé en fonction
de la durée et du nombre de taches a effectuer a I’aide du JUSTAS. Les besoins
particuliers relatifs au CAHV n’ont pas été formulés de maniére cohérente dans les

documents du projet. En avril 2012, le CAHV indique dans I’EUE étaitde | ||| |||]]]]],
alors que celui figurant dans la DR et | | [ [ [[[[|[{[T[TITITTITIT]Tetde|[I{T[TIT11]]
respectivement. | |[ [ L[ L[ LITLILELELLELELLEEELELELEELECLEELEEELLLETLTLLTET LT

LECCCCEEEEEE PP EEEEEEEEEEEEEEEE e E e E
LECCCEEEE TP EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE e EEEEEEEEEEEEEE LT
LECCCEEEEE T EEEEEEEEEEEEEEEEEEE PP EEEEEEEEE LT
NRRRRRRRRRRRRRNNY

Communication satellite dans I’ Arctique. Conformément a la Stratégie de défense Le

Canada d’abord, I’un des roles importants des FAC est « d’assurer le contrble et de
défendre la souveraineté du Canada dans I’ Arctique. » | [ [ [ [ 11TV EEETTEETT T

EEEEEEEEEEE PR PR PP E PP PR EE P EEEE T
EEEEEEEEEE PP PP PP PP PP PP E P EEEE P
EEEEEEEEEEE PR PP E PP PP EE PP P EEEE PP
EEEEEEEEEE PP PP PP E PP EE PP E PP EEEEEE T
PP T T T T
AR RN RN A A e AR R AR AR AR AR AR

12| "accés multiple avec assignation & la demande (AMAD) dans I’EBO était inclus dans la catégorie

« Pertinence opérationnelle » des COHN, alors que la méme exigence dans la DR figurait sous la catégorie
« Interopérabilité » des COHN.

13 Source : Département des affaires étrangéres et du commerce extérieur de I’ Australie, Man-Portable Air
Defence Systems (MANPADS)—Countering the Terrorist Threat, juin 2008.

e A
EEEEEEEEE PP T
EEEEEEEEE PP
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LEEEEEEEE PP
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Résume. Le roulement du personnel militaire durant la phase d’analyse prolongee des
options et I’absence d’un dossier principal ont entrainé des communications incohérentes
des principaux besoins opérationnels du projet JUSTAS. L’arrivée d’un gestionnaire de
projet civil et I’utilisation récente du Systéme de gestion des dossiers, des documents et
de I’information ont résolu ce probléme pour I’avenir. Toutefois, le manque de clarté et
de cohérence des besoins opérationnels peut étre un obstacle a la mise en place d’un
systéeme repondant aux besoins en matiere de capacité opérationnelle des FAC. En outre, |

LECCLELEET T EEEEEEEEEEEFEEEEEEEEEEE L EEEEEEE T T T 1 pourraient empécher
d’atteindre le plein potentiel du projet JUSTAS.

Recommandation

1. Il est recommandé que le chef d’état-major de la Force aérienne (CEMFA)
poursuive I’examen de I’EBO du projet JUSTAS afin de tenir compte des contraintes
liees a la capacité opérationnelle compléte et d”harmoniser tous les documents sur les
capacités requises pour donner suite aux observations du CS Exet ||| [|[|I1[I1111I1]]]

LECEREPEEEEPEEEEEERE PP PR EE P EE P EE P EEE TR LT
BPR : CEMFA
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Documents d’approbation de projet

Pour que le projet JUSTAS soit approuvé, les documents d’approbation de projet
(analyse de rentabilisation, enonce et mandat de projet) devaient étre rédigés de maniere
cohérente et inclure toute I’information nécessaire.

Conformément a la politique sur la gestion des

projets du Conseil du Trésor et du MDN, une Bonne pratique

analyse de rentabilisation et un énoncé de projet

doivent étre inclus dans toute demande En 2012, un bureau de projet élargi
d’approbation de projet présentée au Conseil du formé de 14 personnes et d’un
Trésor ou au ministére de la Défense nationale. gestionnaire de projet a temps plein
Lors de la vérification, ces documents étaient au a été créeé afin d’accelérer

stade d’ébauche et n’avaient pas encore été I’approbation de la phase de
présentés aux fins d’approbation du Comité définition du projet JUSTAS.
supérieur de révision.

e Une analyse de rentabilisation de projet permet d’établir un lien entre les besoins
opérationnels et les résultats de programme d’investissements. Cela démontre que
toutes les options possibles liées a I’obtention de la capacité nécessaire ont eté
prises en considération et qu’une analyse rigoureuse a été effectuée afin d’avoir la
meilleure option d’investissement.

e L’énoncé de projet comprend le contexte et des renseignements particuliers
concernant le projet depuis sa création (incluant les risques, les hypotheses, la
gouvernance, la stratégie d’acquisition et les résultats de I’analyse de
rentabilisation).

e Selon la directive d’approbation de projet, le Comité supérieur de révision doit
approuver chaque mandat de projet du MDN tot dans la phase d’analyse des
options. Cela consigne les objectifs du projet, les hypotheses hautement
probables, les risques et les contraintes.

Ces documents incluent les principaux engagements de I’équipe de projet et les décisions
prises pour assurer la réussite du projet. Toutefois, I’équipe de vérification a noté que les
renseignements fournis dans les documents provisoires du projet JUSTAS étaient
incohérents et incomplets, et que cela retarderait le processus. Le bureau de projet a déja
consacré d’importants efforts a la révision de ces documents en fonction des observations
recueillies.

les. [ |TTTHTTEEFTEEREEEEREETEREEPEFEEEEFEEPEFEEEEEETEELT

[ o
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Contraintes, hypothéses et risques du projet. Les contraintes, les hypothéses et les
risques du projet doivent étre communiqués clairement au gestionnaire principal, car ils
imposent des limites sur la fagon dont les besoins opérationnels peuvent étre satisfaits et

la capacite est fournie. | [ | [[[|ITITHLTTLTEELCEELEEELEEELEEEEEEELE TR
EEEEEEEEEE PP PR PP E PP PP EE AR E R EE P EE T |
TTTH

NRRRRRRR RNy |11111'a éte constaté que ces facteurs n’ont
pas été consignés de facon cohérente dans les documents du projet JUSTAS. Le niveau
de confiance de I’estimation des co(ts du projet et les frais de mise a niveau a mi-vie
possible pour le JUSTAS n’étaient pas inscrits dans I’énonce de projet de mars 2012. Au
cours de la phase d’analyse des options, la variation de I’estimation des colts devrait étre
de plus ou moins 25 pour cent®’.

Résumé. En partie attribuable au mangue de renseignements financiers de la part de
I’industrie, la justification et les analyses figurant dans les ébauches de I’analyse de
rentabilité et de I’énoncé de projet étaient insuffisantes pour permettre une prise de
décision d’investissement éclairée, et elles ne respectaient pas les normes du MDN et du
Conseil du Trésor. Ainsi, le projet pourrait étre refusé ou retardé considérablement. Etant
donné le manque d’expérience & I’interne, le directeur de projet™® a eu recours a une
expertise en analyse de rentabilisation afin d’améliorer la version provisoire des
documents d’approbation. En outre, le bureau de projet a recemment été élargi afin
d’avoir suffisamment de personnel pour améliorer les documents d’approbation.

Recommandation

2. En collaboration avec la participation du SMA(Mat), il est recommandé que le
CEMFA examine les ébauches de I’énoncé, de I’analyse de rentabilisation et du mandat
du projet JUSTA afin que les hypotheses, les contraintes et les colts des autres options
viables soient cohérents.

BPR : CEMFA

7 Guide d’établissement des codts du MDN, définition des colits indicatifs, page 5.2.
18 e role de directeur de projet est assumé par le Directeur — Besoins en ressources aériennes du CEMFA.
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Gestion financiere

Selon les renseignements sur les prix disponibles, une || ||| ||]]|]|| de JUSTAS pourrait
s’avérer trop dispendieuse dans le cadre du Plan d’investissement.

Alors que I’analyse de rentabilisation permet de

définir la meilleure option d’investissement, le Bonne pratique
Plan d’investissement établit la capacité financiére
et la viabilité a long terme des investissements Depuis 2008, le bureau de projet a

ministériels au cours d’un cycle de planification de | sollicité officiellement la
20 ans. Tous les trois ans, le Secrétariat du Conseil | participation de I’industrie & au
du Trésor demande aux ministeres de présenter un | moins deux reprises, en présentant

plan d’investissement de cing ans, avec une des demandes de renseignements
perspective de 20 ans. Lors de la vérification, le sur le prix, la disponibilité et la
Plan d’investissement 2013 (pour les années technologie.

financiéeres 2013-2014 a 2017-2018) n’était pas
prét a étre présenté.

Inducteur de codts pour I’utilisation envisagée. Bien que I’utilisation de la flotte de
JUSTAS pour couvrir de vastes zones présente des avantages, les besoins opérationnels

sont diversifies. | [ [ | [11TTTTTETTECLCEECCCEEEETEEEEEELEEEEE LT T TEE T |
EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE PR TP TR FERE PR EEE PR PR TR LT

[TTEEETTTEEEETTL L] | Toutefois, cet écart de codts respecte les lignes directrices de
I’industrie & cette étape du cycle de vie d’un projet*®

Augmentation possible des colts dépassant le Plan d’investissement. En 2012,
I’industrie a fourni au bureau de projet une deuxieme estimation de prix et de

disponiDilite. [ |[L[[TTFTTTFEEEPEEEEPEEEERELL UL ELL AL LT LT
e LR R AR AR RARAARANRAARRARRARY

|
|
|
|
|
21

22
RRRRRRRNRRRRRAR RNy

19 estimation des cofits de projet pourrait varier de plus ou moins 50 pour cent, Référentiel des
connaissances de gestion de projet, 4° édition.

21||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||
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Resumé. [[[|TTTTTTCECEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE T T T T T
LCCCCCEEE TP EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE e EEEEEEEEEEEEEE LT
LECCCCEEEEE T EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE e e EEEEEEEEEEEEEE LT
LECCCEEEE TP EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE e EEEEEEEEEEEE LT
LECCCEEEEE TP EEEEEEEEEEEEEEEEEEE R e EEEEEEEEEEEEE LT
NRRRRRRRRRRRRRRRRN ANy

Recommandation

3. En collaboration avec le SMA(Mat), il est recommandé que le CEMFA soumette

une proposition de modification au plan d’investissement lorsque d’autres
renseignements sur les prix seront disponibles, et ce, dans le but d’ajuster le budget
d’acquisition et de soutien en service dans I’enveloppe de I’ARC, au besoin.

BPR : CEMFA
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Gestion du calendrier

La phase d’analyse normale des options a duré neuf ans au lieu de deux, en raison des
besoins opérationnels immédiats, des changements aux COHN du projet JUSTAS, de
I’analyse incohérente des options et des contraintes externes de la stratégie
d’acquisition.

L’objectif du Ministére est datteindre un cycle de vie de projet d’environ 10 ans® :
deux ans pour la phase d’analyse des options, deux ans pour la phase de définition,

cing ans pour la mise en ceuvre et un an pour la passation de marchés et la cl6ture du
projet. La phase d’analyse des options du projet JUSTAS est en cours depuis 2005. La
capacité opérationnelle compléte d’origine du projet JUSTAS était prévue en 2012; | | | ||
LCLCTEEPEEEEEETTTEEEEEEEEELETTTTELT L] Les retards du projet sont principalement liés &
un besoin opérationnel immédiat en Afghanistan. Le bureau de projet JUSTAS a été
appelé a fournir et a maintenir en puissance une capacité louée de maniere provisoire aux
fins d’opérations pour une période de trois ans dans le cadre d’un projet distinct. Les
retards au calendrier étaient également liés a I’évolution des besoins en matiére de
capacité et a I’analyse des options incohérentes.

Apercu du projet. Au début de la phase d’analyse des options d’un projet, le Comité des
capacités de la Défense doit donner des directives sur le développement des capacités
operationnelles et les concepts d’opération pour les projets stratégiques afin de parvenir a
un consensus pour I’'EBO?*. Présidé par le VCEMD, le Comité a approuvé les COHN du
projet JUSTAS en octobre 2006, de méme qu’une étape en mars 2007 pour compléter la
phase d’analyse des options. Une fois cette phase terminée, un projet devrait étre
approuvé pour la phase de définition. Toutefois, la directive d’approbation de projet ne
contient aucune disposition relative a la présentation des projets devant le Comité selon
leurs étapes. Ce n’est qu’en juillet 2013 que le projet a été présenté a nouveau au Comité
des capacités de la Défense afin de réexaminer les COHN. Le Comité n’a pas agi a titre
de contréle essentiel pour réduire les retards dans la réalisation du projet afin d’atténuer
I’incidence des lacunes en matiére de capacité sur la disponibilité opérationnelle de la
Défense.

Modification des capacités obligatoires. Au cours des huit dernieres années, les
exigences obligatoires ont été révisées a de nombreuses reprises en partie en raison de
I’évolution de la technologie. Depuis I'approbation de I’EBO du projet JUSTAS par le
VCEMD en novembre 2006, les modifications importantes apportées aux COHN ont visé
les besoins en matiére de renseignement, d’endurance, de portée et de vitesse. Le Comité
des capacités de la Défense a donné son approbation en septembre 2013, apres avoir
examiné les COHN. Toutefois, le projet JUSTAS a été choisi comme projet pilote pour
un examen indépendant des COHN mené par un comité dont le président ne fait pas

% Directive d’approbation de projet du MDN 2011-2012, section A, paragraphe A.X.9.

% e Guide d’approbation de projet, page 4-61, était la politique en place lors de I’approbation des COHN
du projet JUSTAS par le Comité des capacités interarmées (maintenant connu sous le nom du Comité des
capacités de la Défense) en 2005.
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partie du MON. [ [ | [ITITLLTEECEPEERCEEEEEEEEREEER P PR PR TR T TR TR
RRRRRRRRRRRRRRRR RNy

Analyse des options operationnelles. | [ || [ [||TTIITTITTTHTTHTTITTI T
EEEEEEEEEEEEEEE PP PP E PP PEER PR PR EE PR T LT

[TV LT L| [11111]]]]en raison des changements technologiques ayant
fourni d"autres options®™. | | | ||| 11111 EECEEEDE PP
[TV TEEEL T TTET ] | Depuis décembre 2012, la responsabilité de surveillance de
la phase d’analyse des options releve du Comite des capacités de la Déefense plut6t que du
responsable du projet afin de veiller & ce que les options relatives aux capacités viables a
long terme soient examinées de facon adéquate®. Toutefois, la directive d’approbation de
projet ne contient aucune disposition relative a I’approbation par le Comité des
changements apportés aux options a analyser.

Restrictions liées a la stratégie d’approvisionnement. Bien qu’un seul fournisseur
répondait aux COHN du projet JUSTAS, I’approbation du projet a été demandée en

2007 [ LLLEEECEEENE TP TR TR TP TR
I|I|I|I|I|I|I|I|I|I|IIIHH HH I HI|IIJ|II|I|I|I|I|I|I|I|I|I|I||III|I|I|I|I|I

LT
NRRRRRRRNRRRRRR R ANY | I]]]?". Etant donné le manque de fournisseurs
pouvant satisfaire a toutes les COHN au cours de cette période, le bureau de projet
JUSTAS a fourni une solution louée a capacité amoindrie de maniéere provisoire
(projet Noctua) qui a eté déployee en Afghanistan de 2009 a 2011. Plus récemment, |

Résumeé. Depuis 2005, le projet JUSTAS a été présenté au Comité des capacités de la
Défense seulement deux fois afin de recevoir des directives concernant les besoins en
matiere de capacite. [ [ [ [[[||[[[THEEECCEEECCECEEEE e EEEEEEEEEEEEEE LT
[]]]]De plus, selon le modéle économique du MDN, il est possible de prévoir dans les
dépenses du projet une perte de deux pour cent du pouvoir d’achat pour chagque année de
retard.

T
LECCEEEEEETEEEEEEE PP
® La Note de service destinée a servir de guide sur le programme
politique officiel quant au nouveau rdle du Comité des capacités de |
directive d’approbation de projet.

SN
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Chef — Service d’examen 13/17
Revu par le CS Ex conformément & la Loi sur I'accés a I'information (LAI). Renseignements NON CLASSIFIES

CECCPEEEEEEEEEEEE TR
CLPTEEEEL T ETEEETT

7 juin 2013) était le changement de
éfense qui sera inclus dans la

w)




Revu par le CS Ex conformément & la Loi sur I'accés a I'information (LAI). Renseignements NON CLASSIFIES
Vérification interne du projet JUSTAS Version finale — mars 2014

Recommandation

4. Pour veiller a ce que les projets respectent le calendrier, il est recommandé que le
VCEMD examine la directive d’approbation de projet, appuyé par la surveillance de ses
analystes de projet, afin qu’un rapport sur les projets a la phase d’analyse des options
(dont le niveau d’évaluation de la complexité et des risques associés est 3 ou 4) soit
soumis au Comité des capacités de la Défense, conformément aux étapes de projet. Il
devrait également obtenir auprés du Comité I’approbation de tout changement apporté
aux options.

BPR : VCEMD
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Gestion des risques

Des pratiques courantes de gestion des risques n’étaient pas mises en place pour
déterminer et évaluer les risques de projets, y réagir et en assurer la surveillance.

Identification des risques. Le Plan de gestion des

risques (PGR) du projet JUSTAS ne précisait pas Bonnes pratiques

tous les outils, les techniques et la méthodologie

nécessaires pour identifier et gérer les risques du e Le PGR du projet JUSTAS a été

projet. Par exemple, les hypotheses sur élaboré plus tét que nécessaire

I’emplacement de la base principale d’opérations durant la phase d’analyse des

et des contraintes de sécurité n’ont pas été options.

identifiées et ultérieurement gérées comme des e Le seuil des critéres de risque

risques. dans le PGR a été examiné afin
d’améliorer I’évaluation du

La feuille de planification des risques du risque inhérent.

projet JUSTAS n’a pas été utilisée avant

décembre 2012, méme si elle avait été incluse dans le PGR afin de consigner les
renseignements initiaux, y compris I’échéancier, la source et I’état de chaque risque
cerné. Avant cette date, aucun des risques soulignés dans les documents d’approbation de
projet n’était inscrit sur des feuilles de planification des risques. Le fait que le bureau de
projet n’ait pas eu recours a un tel mécanisme de suivi a entrainé une gestion et un
rapport des risques incohérents.

Evaluation des risques. L’évaluation des risques du projet JUSTAS n’était pas fondée
sur des techniques et des outils complets. Par exemple, le rapport de risques

d’octobre 2012 n’établissait aucune distinction entre les niveaux de gravité de certains
risques inhérents et résiduels. D autres risques n’avaient pas de plans d’atténuation pour
justifier la diminution des niveaux de gravité. En outre, il n’y avait pas de technique de
quantification des risques pour relier les fonds de prévoyance et I’incidence des risques
sur les codts et le calendrier du projet.

Surveillance des risques et rapports a leur sujet. Le PGR du projet JUSTAS ne
prévoyait pas de processus de surveillance des risques. Par conséquent, aucun indicateur
ou déclencheur permettant de mettre en ceuvre les plans d’atténuation n’a été indiqué
dans le rapport sur les risques du projet JUSTAS, et le bureau de projet n’a pas été en
mesure d’évaluer et de surveiller I’efficacité de I’atténuation des risques. En outre, les
risques n’étaient pas toujours communiqués chaque année aux comites supérieurs de
révision, et le type de renseignements sur les risques fournis était incoherent.

Résumé. Le PGR ne comprenait pas de méthodologies détaillées, de techniques et
d’outils systématiques nécessaires pour gérer les risques. Ainsi, aucune diminution
importante du niveau de risques n’a été observée durant la phase d’analyse des options.
Les fonds de prévoyance du projet ne sont pas liés au plan d’urgence de chaque risque.
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Recommandation

5. En collaboration avec le SMA(Mat), il est recommandé que le CEMFA examine
le contenu du PGR du projet JUSTAS afin d’y inclure tous les outils et techniques de

gestion des risques appropriés et d’assurer la mise en ceuvre du plan.
BPR : CEMFA
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Conclusion générale

Des améliorations doivent étre apportées au processus de gouvernance, aux contréles
relatifs au processus d’acquisition et a la gestion des risques afin de veiller a ce que la
valeur fonctionnelle du projet JUSTAS corrige toutes les lacunes en matiére de capacité
avec une acquisition représentant I’optimisation des ressources. L’absence de contrdles
de projet efficaces dans les besoins opérationnels et les autres documents d’approbation
de projet a occasionné une communication incohérente des capacités du systeme et des
renseignements incomplets pour appuyer I’option choisie dans I’analyse de
rentabilisation.

Une plus grande surveillance de la part du Comité de gestion de projets et du Comité des
capacités de la Défense peut avoir pallié le retard du projet. Le marché limité pour
I’acquisition d’un aéronef sans pilote satisfaisant a toutes les COHN en 2007 est I’une des
causes de ce retard, puisqu’il aurait mené a une stratégie d’acquisition aupres d’un
fournisseur unique, une solution qui était jugée inacceptable. Afin de répondre aux
besoins opérationnels immediats en Afghanistan, le bureau de projet a fourni une solution
louée a capacité amoindrie de maniéere provisoire en 2009. La mise en ceuvre des
recommandations formulées aprés la vérification devrait contribuer a I’amélioration de la
définition des besoins et de I’analyse des options en matiére de capacité. En outre,
I’augmentation récente de I’effectif du bureau de projet devrait favoriser une
identification et une documentation cohérente des contraintes et des hypothéses du projet
dont les risques doivent &tre géres | | | [[[|[[I[TTTTTTTEETEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEELT
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Annexe A — Plan d’action de la direction

Le CS Ex utilise les criteres d’importance suivants pour ses recommandations :

Elevée : 1l n’y a pas de contrdles en place, ou les contrdles sont inadéquats. On a relevé
des problémes importants qui pourraient avoir des répercussions sur I’atteinte des
objectifs opérationnels et les programmes.

Modéree : Des controles sont en place, mais ils ne sont pas suffisamment respectés. On
a relevé des problemes qui ont des répercussions sur I’efficacité et I’efficience des
activites.

Faible : Des contrdles sont en place, mais le niveau de conformité varie.

Besoins opérationnels
Recommandation du CS Ex (importance élevée)

1. Il est recommandé que le CEMFA poursuive I’examen de I’EBO du projet
JUSTAS afin de tenir compte des contraintes liées a la capacité opérationnelle complete
et d’harmoniser tous les documents sur les capacités requises pour donner suite aux
observations du CS EX| | || [[TTTTTTTITTTTTETEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEC T T Ty

Mesure de la direction

L’EBO fait I’objet de modifications depuis quelques mois. Les commentaires fournis par
le CS Ex depuis décembre 2012 ont grandement contribué a la révision. Un examen
complet de tous les documents est en cours afin que toutes les lacunes soient corrigées
avant la présentation aux fins d’approbation avant de passer a I’approbation du projet
(définition). Les contraintes liées a la capacité opérationnelle complete sont prises en

compte. | | [ [ [ILLTTEHTTEEETEETEECCEECEEE T TR EEEL T TR LT
LEEEEEEEEEEE PP PR EEEEE P EEEEEEE P EEEEE PR EEE LT
EEEEEEEEEEE PP PP E P E PR E R EEEEEEEEEEE LT
EEEEEEEEEEE PP EE PR P EE P EE PR PR PR P EE P EE TR LT
RRRRRRRRRRRARRR Y

BPR : CEMFA/DG Dév FA/DBA 8
Date cible : 16 décembre 2013
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Annexe A

Documents d’approbation de projet
Recommandation du CS Ex (importance élevée)

2. En collaboration avec le SMA(Mat), il est recommandé que le CEMFA reévise les
ébauches de I’énonce, de I’analyse de rentabilisation et du mandat du projet JUSTAS afin
de tenir compte des hypothéses, des contraintes et du colt des options viables.

Mesure de la direction

Lors de I’évaluation du CS EX, I’énoncé et I’analyse de rentabilisation du projet JUSTAS
ne correspondaient pas exactement aux options actuelles a évaluer. La réalisation de ces
deux documents n’était pas jugee prioritaire puisque des efforts considérables devaient
étre accordés a tous les autres documents d’appui. Le mandat du projet a été approuve le
18 mars 2013. Tous les documents sont actuellement harmonisés afin d’uniformiser les
hypothéses, les contraintes et les options viables. Le SMA(Mat) appuie cet effort par
I’entremise du bureau de projet JUSTAS.

BPR : CEMFA/DG Dév FA/DBA 8
Date cible : 1% avril 2014

Gestion financiére
Recommandation du CS Ex (importance élevée)

3. En collaboration avec le SMA(Mat), il est recommandé que le CEMFA soumette
une proposition de modification au plan d’investissement lorsque d’autres
renseignements sur les prix seront disponibles, et ce, dans le but d’ajuster le budget
d’acquisition et de soutien en service dans I’enveloppe de I’ARC, au besoin.

Mesure de la direction

La ventilation détaillée des colts est en cours dans le cadre de la phase d’analyse des
options. Au besoin, une proposition de modification au plan d’investissement sera
présentée avant le dép6t du mémoire au Cabinet.

Par I’entremise du bureau de projet JUSTAS, le SMA(Mat) joue un réle important dans
le processus d’établissement des codts et il participera a la préparation d’une proposition
de modification au plan d’investissement si nécessaire.

BPR : CEMFA/DG Dév FA/DBA 8
Date cible : 31 mars 2014

Gestion du calendrier
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Annexe A

Recommandation du CS Ex (importance élevée)

4. Pour veiller a ce que les projets respectent le calendrier, il est recommandé que le
VCEMD examine la directive d’approbation de projet, appuyé par la surveillance de ses
analystes de projet, afin qu’un rapport sur les projets a la phase d’analyse des options
(dont le niveau d’évaluation de la complexité et des risques associés est 3 ou 4) soit
soumis au Comité des capacités de la Défense, conformément aux étapes de projet. Il
devrait également obtenir, auprés du Comité, I’approbation de tout changement apporté
aux options.

Mesure de la direction

La directive d’approbation de projet doit &tre mise a jour pour exiger que les projets dont
I’évaluation de la complexité et des risques est evolutionnaire (3) ou

transformationnelle (4) soient représentés au Comité des capacités de la Défense, en
fonction des étapes approuvées, afin de demander I’autorisation de modifier les options a
analyser ou de prolonger la phase d’analyse des options au-dela de ce qui est indiqué
dans les étapes.

BPR : VCEMD/D Coord PD
Date cible : 1* avril 2014

Gestion des risques
Recommandation du CS Ex (importance modérée)

5.  En collaboration avec le SMA(Mat), il est recommandé que le CEMFA examine le
contenu du PGR du projet JUSTAS afin d’inclure tous les outils et techniques de gestion
des risques appropriés et assurer la mise en ceuvre du plan.

Mesure de la direction

Le PGR du projet JUSTAS est actuellement examiné afin de tenir compte des processus
de gestion des risques du projet et de documenter des techniques et des outils
d’évaluation des risques utilisés pour gérer ceux du projet. Le PGR constitue un cadre
que les membres du projet JUSTAS et d’autres intervenants utiliseront pour identifier,
analyser, planifier, surveiller, controler et signaler les menaces potentielles ou les
possibilités pouvant avoir une incidence positive ou négative sur I’atteinte des objectifs
du projet. L’équipe de projet JUSTAS a élaboré des plans d’urgence et d’atténuation avec
des fonds affectés pour réduire les niveaux de risque inhérent et éviter que les risques
éventuels se concrétisent. L’équipe organise des réunions sur les risques toutes les

deux semaines afin de contréler régulierement les risques associés au projet et de mettre a
jour le registre des risques. Cette mesure de la direction est conforme aux
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Annexe A

recommandations formulées dans le récent rapport Vérification interne des pratiques de
gestion des risques des projets®.

BPR : CEMFA
Date cible : 31 décembre 2013

%8 \/érification interne des pratiques de gestion des risques des projets du CS Ex, septembre 2013,
http://www.crs-csex.forces.gc.ca/reports-rapports/2013/198p0982-fra.aspx.
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Annexe B — Critéeres de la vérification
Les criteres de la vérification ont été évalués en fonction des niveaux suivants :
Niveau d’évaluation et description

Niveau 1 : Satisfaisant

Niveau 2 : Améliorations mineures nécessaires
Niveau 3 : Améliorations modérées nécessaires
Niveau 4 : Grandes améliorations nécessaires
Niveau 5 : Insatisfaisant

Gouvernance

1. Critére. Il existe un processus de surveillance adéquat utilisant des renseignements a
jour, exacts et de grandes qualités pour la prise de décision. (Responsabilisation [AC-
3, AC-4]; gérance [ST-18, ST-20]; régie et orientation stratégique [G-6]; Personnes
[PPL-2])

Niveau d’évaluation 4 — En raison du manque d’uniformité des contraintes, des
hypothéses et des risques dans les ébauches de I’analyse de rentabilisation, I’énoncé
et le mandat du projet, des renseignements incohérents pourraient étre utilisés pour la
prise de décision. Les importantes lacunes dans I’ébauche de I’analyse de
rentabilisation du projet JUSTAS n’ont pas fourni de justification convenable pour
assurer que le codt total de propriété représente la meilleure valeur. La surveillance
des étapes du projet par les comités de gouvernance était insuffisante.

Contrdles internes

2. Critéres. Les besoins opérationnels sont conformes a la politique de défense; ils sont
clairement définis, complets, classés par ordre de priorité et cohérents, et ils peuvent
étre retracés tout au long des activités du projet, depuis I’élaboration de I’EB
jusqu’aux plans d’essai, d’évaluation et de formation. (Résultats et rendement [RP-2,
RP-3])

Niveau d’évaluation 4 — Les besoins opérationnels ont été définis afin de combler les
lacunes en matiére de capacité, conformément a la Strateégie de défense Le Canada
d’abord. Toutefois, ils n’étaient pas suffisamment détaillés et uniformes dans les
documents du projet pour assurer le respect de toutes les capacites.
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3. Critéres. La responsabilisation en matiere de gestion financiére et de biens matériels
est conforme a la LGFP, a la politique du MDN et aux reglements du Conseil du
Trésor, tout en assurant le meilleur colt total de la propriété et des installations a
I’aide d’estimations fiables et pertinentes. (Gérance [ST-1, ST-2, ST-10, ST-13])

Niveau d’évaluation 4 — Selon les plus récents renseignements sur les prix, une
solution axee surune ||| ||||]]], si retenue, pourrait entrainer | || | [T

1]
[TTTETTTT plus éleves que preva [ [[THTTTTITTTEEETEFETERTTEEITTTT

4. Criteres. Le calendrier du projet est réalisable et géré de facon a éviter qu’il ait une
incidence sur les besoins opérationnels. (Directive d’approbation de projet; gérance
[ST-1, ST-16, ST-18 et ST-22])

Niveau d’évaluation 4 —

Gestion des risques

5. Critéres. Les risques sont cernés, evalués, classés, atténués, quantifiés avec leur
incidence sur les colts et communiqués conformément a la politique et aux pratiques
exemplaires pertinentes. (Gestion des risques [GR-2, GR-4, GR-5, GR-6])

Niveau d’évaluation 3 — Bien que le PGR du projet JUSTAS ait été élaboré plus tot
que prévu, I’ensemble des pratiques normalisées pour identifier les risques du projet,
les évaluer, y réagir et en assurer la surveillance n’était pas en place.

Source

1. Criteres de veérification liés au Cadre de responsabilisation de gestion : outil a
I’intention des vérificateurs internes, mars 2011 (voir la référence aprés chaque critére
ci-dessus).

2. Directive d’approbation de projet du MDN 2011-2012, VCEMD.

3. Référentiel des connaissances en gestion de projet, 4° édition, 2008.
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