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MISE EN GARDE

La présente vérification ne vise pas a évaluer le rendement des
entrepreneurs; il s'agit plutét d’'une appréciation interne des
processus et pratiques d’acquisition d'immobilisations en vigueur
au sein du ministere de la Défense nationale (MDN).

La vérification représente un niveau élevé d’assurance.
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et aide a la décision (Finances et Services
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MDN Ministére de la Défense SMA(GI) Sous-ministre adjoint
nationale (Gestion de I’information)
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SOMMAIRE DES RESULTATS

Evaluation globale
L La gouvernance du projet et la gestion des
risques ont besoin d’améliorations modérées.
Plusieurs des lacunes touchent la politique et
la surveillance ministérielles et échappent au
contréle du bureau du Projet général de

défense CBRN.

Nous ne pouvons donner I’assurance que
I’acquisition dans le cadre du Projet général
de défense CBRN est rentable en raison du

La présente verification visait a donner processus d’attribution et de modification du
I"assurance que le Projet general de defense contrat relatif au sous-projet de Sentinelle
CBRN possede les cadres de gouvernance, de biologique (Points vitaux).

gestion des risques et de controle de gestion
nécessalres pour assurer une acql“s'tlon .....................................................
rentable .....................................................

Constatations et recommandations SI
ces processus étaient écourtés d’un mois, le
Gouvernance du projet. Les niveaux des chefs | Ministere de la Défense nationale (MDN)
de projet (CP) n’étaient pas conformes aux pourrait affecter a d’autres projets 8,6 M$
critéres établis dans le Guide d’approbation des | €N ressources de gestion de projets de biens
projets (GAP). La surveillance de projet estun | d’investissement.

probléme systémique pour 76 autres projets
d’immobilisations d’une valeur de 10,8 milliards de dollars (G$), dont les CP occupent un niveau
trop élevé ou trop bas. L’expérience de cadre supérieur et I’étendue des responsabilités ne sont
pas appropriées. Le taux de vacance de 62 p. 100 a I’égard des postes militaires et civils du
bureau du projet général nuit également a la gouvernance. En ce qui concerne la portée du projet,
seulement huit des 16 projets de défense CBRN interdépendants d’une valeur .............. sont
régis par le projet général. D’autres projets bénéficieraient d’une gouvernance centralisee et d’un
soutien spécialisé.

Il est recommandé que le niveau du chef de projet d’acquisition d’immobilisations soit conforme
aux critéres du GAP et que la dotation du bureau de projet fasse I’objet d’une approche fondée
sur les risques. D’autres projets de défense CBRN interdépendants bénéficieraient de la
gouvernance centralisée du projet général et d’un soutien spécialisé, notamment en matiére de
logistique et d’achat, ce qui permettrait d’optimiser la gouvernance.

Besoins opérationnels. Les énoncés des besoins (EB) des sous-projets du Projet général de
0123 1= TSI O 2 P
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Calendrier. Selon le cycle d’acquisition de 55 mois
que vise le Conseil de gestion du programme (CGP)
depuis la détermination du projet jusqu’a I’attribution
du contrat, les retards liés aux sous-projets du Projet
général de défense CBRN ont fait augmenter les codts
de gestion du projet d’environ 5,2 M$ et différé

Il est recommandé que le délai de sept mois visé par le
CGP pour I’attribution du contrat soit remplacé par un
jalon plus atteignable et que le processus d’approbation
des depenses soit rationalisé afin de réduire les colts de
gestion du projet associés aux futurs retards de
calendrier.

Gestion du contrat. A cause d’un manque de
participation du MDN aux négociations contractuelles
portant sur la Sentinelle biologique PV (contrat de
L7 M), e

......... En outre, un pourcentage élevé de paiements
.................. doivent étre effectués avant la premiére
livraison de I’équipement Sentinelle biologique PV
destiné a un produit militaire standard (MOTS)/
commercial standard (MOTS) modifié.

Il est recommandé que le bureau du Projet général de
défense CBRN négocie I’approvisionnement en pieces
de rechange et en articles consommables avant
I’attribution du contrat ou a titre de modification de
contrat pour d’autres sous-projets. Pour assurer des

Pratiques de gestion novatrices
Gouvernance

e Une réunion annuelle commune du
Comité supérieur de révision (CSR)
pour 13 projets CBRN au lieu d’une
réunion pour chacun.

e Formation interne du bureau de projet
propre a la défense CBRN.

e  Personnel de soutien affecté
exclusivement au projet général CBRN
(soutien logistique intégré, formation,
finances et achats).

e Manuel du directeur de projet (DP) sur
le développement de la capacité de
défense CBRN.

Gestion des risques

e Evaluations de la gravité des risques
(cing niveaux).

e Rapport d’étape mensuel sur les risques
présente au DP du projet général CBRN.

e Mise en place de plans de gestion des
risques liés aux sous-projets.

Analyse des options

................. Clauses d’option incluses
dans la DDP pour obtenir des détecteurs
supplémentaires a un prix plus bas que
I’estimation de prix et de disponibilité
fournie avant I’ADP.
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paiements opportuns, il faudrait améliorer la gestion de projets et la formation relative au GAP,
de sorte que les bureaux chargés des projets d’acquisition d’immobilisations participent aux
négociations et a I’établissement des modalités contractuelles conformément a la politique
d’approvisionnement?.

Analyse des options. Les options ont été analysées pour seulement trois des quatre sous-projets
du Projet général de défense CBRN. Bien qu’elles soient une exigence obligatoire dans le GAP,
ces analyses n’ont pas entierement tenu compte du codt détaillé des options, des codts du cycle
de vie, des retombées industrielles et régionales, des préoccupations environnementales et des
répercussions liées a la stratégie d’achat. Durant la phase d’analyse des options, il a fallu réduire
les budgets de trois des quatre sous-projets par rapport aux estimations approximatives, ..........

. . Il faut étre plus rigoureux lorsqu’on
fournlt des estlmatlons afln de reduwe Ie rlsque que Ies eX|gences obligatoires ne soient pas
toutes remplies. Conformément au GAP, les sous-projets du projet général n’exigent pas de
feuille de synthese (Identification) (FS(ID)). La plupart des FS(ID) des projets généraux ne
précisent pas les options qui seront examinées dans chaque sous-projet — c’est pourtant le but
principal de la FS(ID).

Il est recommandé que le bureau du Projet général de défense CBRN augmente la rigueur de
I’analyse des options et établisse les codts des autres sous-projets. Il faudrait réviser le GAP afin
d’exiger une FS(ID) pour chaque sous-projet d’un projet général.

Information pour la prise de décision. L’ information figurant dans certains documents
d’approbation des projets n’était pas suffisante pour appuyer une prise de décision éclairée. Les
retards excusés au sujet des exigences touchant la présentation des rapports des fournisseurs
apres I’attribution du contrat auront pour effet d’accroitre la charge de travail future du personnel
du projet général et de repousser le calendrier, car bon nombre des rapports en souffrance
devront étre examinés et analysés.

Il est recommandé que le bureau du Projet général de défense CBRN fournisse des documents
d’approbation complets pour les autres sous-projets et relie les rapports clés des fournisseurs aux
paiements dans les futurs contrats.

Gestion des risques. Les responsables des sous-projets du Projet général de défense CBRN
n’ont pas quantifié les risques liés au calendrier, aligné la gravité des risques sur les fonds de
prévoyance ni communiqué les risques a la haute direction. Les fournisseurs n’étaient pas tenus
de quantifier les risques et on ne leur a pas imposé d’exigences précises en matiere de rapports.

Il est recommandé que le bureau du Projet général de défense CBRN quantifie les risques, les
communique a la haute direction et les aligne sur les fonds de prévoyance, et exige que les
fournisseurs présentent des rapports sur les risques liés aux contrats de grande valeur.

2 Guide des approvisionnements de TPSGC, chapitre 3, annexe 3.1, code 4.6.2, chapitre 7, 7D.448
http://www.tpsgc-pwgsc.gc.ca/app-acg/ga-sm/chapitre03-chapter03-fra.html.
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Nota : La liste détaillée des recommandations du CS Ex et la réponse de la direction figurent a
I’annexe A — Plan d’action de la direction.
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INTRODUCTION

Contexte

Le programme d’acquisition d’équipement de defense CBRN, e N (=s [ fol0]o]:

16 projets (voir I’'annexe C). Huit d’entre eux, énumérés au tableau 1 totallsent .......... et sont

régis par le Projet général de défense CBRN. Au moment de la vérification, les dépenses ne
s’élevaient qu’a 16 M$.

N° Sous-projets du Projet général de défense Valeur Phase
CBRN (M$)

Tableau 1. Sous-projets du Projet général de défense CBRN. Les quatre sous-projets a la
phase d’analyse des options n’ont pas été examinés en détail.

Justification de 1a VEFITICatiON. ... ..ot e e e e e e,

Chef — Service d’examen 1/20
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Objectif

La présente vérification visait a donner I’assurance que le Projet général de défense CBRN
possede les cadres de gouvernance, de gestion des risques et de contr6le de gestion nécessaires
pour assurer une acquisition rentable.

Portée

La vérification incluait :

e le cycle d’acquisition complet — de la détermination a la mise en ceuvre des quatre sous-
projets qui n’en étaient plus a la phase d’analyse des options;

e les interdépendances avec les huit autres projets de défense CBRN, d’une valeur de
......... (annexe C);

e un échantillon des depenses de I’année financiere (AF) 2002-2003 a I’ AF 2006-2007
totalisant 10,1 M$ (63 p. 100 de toutes les dépenses au moment de la vérification).

Limites :

e La Vérification des entrepreneurs et sous-traitants en équipement de défense CBRN
n’était pas incluse (r6le de Services de verification Canada).

Méthodologie

e Analyse des données provenant des systemes d’information suivants du MDN : Systeme
de comptabilité financiere et de gestion (SCFG), logiciel DOORS (Dynamic Object
Oriented Requirements System), Systéme intégré de gestion des ressources humaines de
la Défense, Systeme d’approvisionnement des Forces canadiennes et Base de données des
investissements pour les capacités (BIC);

e Entrevues avec le personnel clé du bureau du Projet général de défense CBRN, du
Directeur — Planification des Forces et coordination du programme (DPFCP), du
Directeur — Finances et établissement des colts (Stratégie), du Directeur — Services
ministériels stratégiques (DSMS), du Directeur — Politiques et procédures (Matériel)
(DPPM) et du Chef — Personnel militaire (CPM);

e Examen de la documentation de projet, notamment les feuilles de synthése d’approbation,
les rapports des fournisseurs, les directives sur les taches et les rapports d’essai et
d’évaluation;

e Visite auprés du principal utilisateur final qui a pris livraison des prototypes : .........

e Calendrier repere comportant 28 projets de biens d’investissement d’une valeur similaire.

Chef — Service d’examen 2/20
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Criteres
Voici quelques-uns des principaux criteres évalués durant la vérification :

e Les paiements ont eté effectués conformément a la Loi sur la gestion des finances
publiques et aux politiques et reglements du MDN et des Forces canadiennes (FC).

e Des stratégies appropriées de surveillance et d’établissement de rapports sont en place.
e Les risques sont compris et bien gérés.

e Les ressources de I’Etat sont optimisées.

L’annexe B donne une liste compléte des criteres applicables a chaque objectif de la vérification
ainsi qu’une évaluation de la carte de pointage correspondante.

Chef — Service d’examen 3/20
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CONSTATATIONS ET RECOMMANDATIONS

Gouvernance du projet

Les pénuries de personnel et la portée du projet ont nui a I’efficacité de la gouvernance.

Niveau du chef de projet

Le GAP détermine le niveau du CP en fonction du niveau de dépenses, comme I’indique le
tableau 2. Le niveau du chef du projet général était trop bas tandis que celui des chefs de deux
sous-projets était trop éleve.

Titre du proiet Vz;lﬁur Critéres du GAP Niveau Niveau trop
proJ . applicables au CP réel du CP | élevé/trop bas
projet
..................................................................................... Trop bas
...................................................................................... Trop élevé
...................................................................................... Trop élevé

Tableau 2. Niveau des chefs de projet. Les chefs de projet ont occupé un niveau trop élevé ou
trop bas pendant une période de deux a trois ans.

Nous avons constaté une situation analogue a I’échelle du Ministere dans un échantillon de
122 projets d’immobilisations actifs, d’une valeur de 36 G$, aux phases de définition et de mise
en ceuvre.

e Les chefs de 20 projets évalués a 9,6 G$ (26 p. 100) étaient d’un niveau trop bas, ce qui
pose un risque important dans le cas des projets de grande valeur qui ne sont pas soumis a
une surveillance suffisante de la haute direction.

e Les chefs de 56 projets évalués a 1,2 G$ (3 p. 100) étaient d’un niveau trop éleve, ce qui
pourrait donner lieu a une étendue des responsabilités et a une charge de travail
excessives.

Postes vacants au bureau de projet

Sur les 43 postes du bureau de projet, qui comprennent des consultants et du personnel du MDN,
15 étaient vacants (35 p. 100). Sur les 29 postes du MDN au bureau de projet, 18 (62 p. 100)
étaient vacants, dont sept des 13 (54 p. 100) postes de ressources en personnel pour la gestion de
projets (RPGP), ce qui excédait le taux de vacance moyen de 35 p. 100 pour les RPGP au
Ministere. La pénurie de personnel de projet a entrainé une charge de travail excessive pour les
titulaires qui « portaient deux chapeaux ». Par exemple :

Chef — Service d’examen 4/20
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e L’administrateur des projets (AP) de Sentinelle biologique PV et de systéme de reco était
la méme personne.

e L’administrateur du projet général CBRN et du projet d’IC & AD était la méme
personne.

e Pour combler les postes militaires/civilss§RPGP vacants, 17 consultants ont occupé
61 p. 100 des 28 postes dotés du bureau de projet pendant quatre ans en moyenne. Les
administrateurs militaires des sous-projets du projet général étaient en poste depuis
seulement un an et les directeurs des sous-projets, depuis trois ans en moyenne. Par
conséquent :

0 Méme si les consultants n’exercent aucun pouvoir de direction, ils occupaient la
plupart des postes d’AP/de DP adjoint. Si les AP/DP militaires étaient absents, leurs
adjoints ne pouvaient pas prendre de décisions relatives aux projets.

o0 Le fait que des consultants occupent des postes du bureau de projet pendant quatre
ans permet d’assurer la continuité et I’expertise; toutefois, il risque d’y avoir des
réclamations contre I’Etat si des relations employeur-employé sont maintenues
pendant tout le cycle d’acquisition de dix ans.

Manque de formation

Cinqg des administrateurs/directeurs de sous-projets n’ont recu aucune formation de base
officielle en gestion des risques ou gestion de projets. L’une des principales causes du manque de
formation est I’absence de financement centralisé pour les DP, étant donné que seuls les 643 AP
du Sous-ministre adjoint (Matériels) (SMA(Mat)) bénéficient des fonds de formation centralisés
disponibles au Centre d’instruction de gestion du matériel du SMA(Mat).

Une autre cause importante du mangue de formation réside dans I’absence d’un responsable
fonctionnel du MDN pour 1 333 postes de personnel de gestion de projets qui, au Quartier
général de la Défense nationale, assurent I’exécution d’un programme d’immobilisations de

70 G$. La Directive et ordonnance administrative de la Défense (DOAD) 1000-0, Directive
cadre de la Défense, n’affecte pas de bureau de premiere responsabilité (BPR) a la formation, au
perfectionnement ou aux pratiques en gestion de projets”.

Au moment de la vérification, dans I’ensemble du Ministere, 171 personnes travaillaient a
124 projets de biens d’investissement ou de construction d’immobilisations qui en étaient a la
phase d’analyse des options. Elles avaient besoin d’une formation commune en gestion de
projets. Les DP et d’autres membres du personnel préparent la majorité des documents
d’approbation de projets. Les DP participent aussi a toutes les étapes des processus d’essai,
d’évaluation et de formation en ce qui a trait aux produits livrables des projets. Cependant, les
besoins de formation du personnel en analyse des options ne relevent pas du Projet de
perfectionnement en gestion de projets, que dirige actuellement le SMA(Mat).

* La DOAD 3000-1, Gestion de projets, & I’état d’ébauche depuis décembre 2005, n’établit pas de distinction entre
les réles du VCEMD et du SMA(Mat) dans le cadre de la fonction de gestion de projets.

Chef — Service d’examen 5/20
Revu par le CS Ex conformément & la Loi sur I'accés & 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 du Projet général de défense
chimique, biologique, radiologique et nucléaire (CBRN) Rapport final — Mai 2008

Portée du Projet général de défense CBRN

Au moment de la vérification, seulement huit des 16 projets du Programme de défense CBRN
étaient régis par le Projet général de défense CBRN. Etant donné leur nature interdépendante,
d’autres projets pourraient bénéficier d’une gouvernance centralisée et de services de soutien

spécialisés, a savoir :

e soutien logistique intégré; Pratiques de gestion novatrices
e gestion financiére; e Au lieu de réunions distinctes du
. o _ CSR, une réunion annuelle
e expertise en matiere d’achat; commune du CSR pour 13 projets
e services d’ingénieurs-conseils; de défense CBRN permet une

meilleure coordination.

e aide de techniciens d’approvisionnement; .
e La formation interne du personnel

o relations publiques; du projet général est propre a la
e deéveloppement de la formation. defense CBRN.
e Manuel du DP sur la capacité de
Des projets non généraux de valeur similaire font appel defense CBRN.
a des organisations de soutien externes qui facilitent e Personnel de soutien affecté
d’autres projets d’immobilisations plus prioritaires ainsi exclusivement au projet général
que les activités de fonctionnement et d’entretien. CBRN.
BPR RECOMMANDATION
VCEMD S’assurer que le niveau des chefs de tous les projets d’ immobilisations est

conforme aux criteres du GAP et que I’on remédie aux pénuries de personnel
au bureau du Projet général de défense CBRN. Avec I’aide du SMA(Fin SM),
réviser la DOAD 1000-0 afin de nommer un BPR chargé de la fonction de
gestion de projets.

VCEMD Accroitre la portée du Projet général de défense CBRN pour faire en sorte que
d’autres projets CBRN bénéficient d’une gouvernance centralisée et d’un
soutien spécialisé.
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Besoins opérationnels

Sentinelle biologique (Points vitaux)

Comme le montre le tableau 3, le sous-projet de Sentinelle biologique PV

Taches opérationnelles Sentinelle DAC Ph 1 DAC Ph 2
P biologique PV | DF, DPort SDP
*

*Les DPort requis n’étaient pas tous indiqués dans I’EB, mais les besoins ont été comblés gréce a I’exercice

d’une clause d’option contractuelle.

Tableau 3. Taches opérationnelles du MDN. ...........cooiiiiiii e
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Détecteur d’agents chimiques

Phase 1. L’EB de mars 2006 pour la phase 1 du sous-projet de DAC

Phase 2. L’EB de mai 2006 pour la phase 2 du sous-projet de DAC visant I’obtention de SDP

RECOMMANDATION

VCEMD
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Calendrier

Le processus ministériel d’attribution du contrat et d’approbation des déepenses .............
............................................................... fait augmenter de 5,2 M$ les colts de gestion du
projet général.

Durée du cycle d’acquisition

Afin de réduire de 30 p. 100 la durée du cycle d’acquisition d’immobilisations®, le CGP a établi
les jalons suivants en décembre 2003 :

e une phase d’analyse des options de 24 mois — de la FS(ID) a I’approbation préliminaire
du projet (APP);
e une phase de définition de 24 mois — de I’APP a I’ADP;
e une phase de 7 mois pour I’attribution du contrat — de I’ADP a I’attribution du contrat.
En septembre 2004, le SMA(Mat) a réduit ce cycle total de 55 mois a 48 mois, n’allouant que
trois mois pour la phase d’attribution du contrat. Pour justifier la réduction, on est parti de

I’hypothese que les contrats d’acquisition faisaient I’objet d’un appel d’offres avant I’ADP, ce
qui est le cas seulement pour les grands projets de I’Etat ayant une valeur élevée.

vereeen..... Capacité de défense CBRN

Projet | e | e | e,

Protection collective |  ....... | ...

Sentinelle biologiquePV | ... | ...

bac 0 L

® Stratégie 2020, objectif 8, 28 juin 2003.
® CS Ex - Evaluation de la défense nucléaire, biologique et chimique des FC et du MDN, février 2001.

Chef — Service d’examen 9/20
Revu par le CS Ex conformément a 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 du Projet général de défense

chimique, biologique, radiologique et nucléaire (CBRN)

Rapport final — Mai 2008

Incidence financiére des retards dans le calendrier du projet général

Nous avons analysé les colts de gestion du projet général CBRN en comparant le calendrier réel
de chacun des quatre sous-projets a I’échéance de 31 mois fixée par le CGP de I’APP a

I’attribution du contrat (figure 1).

e Le retard du projet général par rapport a
I’échéance du CGP a coiité 613 000 $ par
mois et, lorsque les quatre sous-projets auront
atteint la phase d’attribution du contrat, ce
codt pourrait s’élever a 5,2 M$.

e L’approche en trois phases adoptée a I’égard
de deux sous-projets du projet général CBRN
a prolongé le délai entre I’APP et I’ADP .....

(Durée moyenne en mois)

Délais approuvés par

Co0t du retard dans le cycle
d’acquisition d’immobilisations

A I’heure actuelle, 37 autres projets
d’immobilisations en sont a la phase de
définition. Leurs codts de gestion
mensuels totalisent 8,6 M$. La réduction
du cycle d’acquisition d’immobilisations
permettrait d’affecter ces ressources de
gestion de projets a d’autres projets
d’immobilisations’.

Echéance de 55 mois

Echéance de 48 mois

84,5 mois

le CGP en déc 2003 24 24 7
Echéance du SMA(Mat)
Sept 2004 24 21 |3
4 sous-projets du
projet général 35 355 14
28 projets de biens ) ) 12

d'investissement d'un
co(t similaire

5,2 M$ de plus a cause du
retard

53 mois

O De la FS(ID) a I'APP O De I'APP a I’ADP O De I'ADP a I'attribution du contrat

Figure 1. Délais d’acquisition des projets. L’échéance la plus difficile a respecter a été le délai

de sept mois entre I’ADP et I’attribution du contrat.

" La gestion de chaque projet codite au Ministére en moyenne 98 826 $ par mois.
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Attribution du contrat

Apreés avoir comparé les échéances de la phase d’attribution du contrat avec les quatre sous-
projets du Projet général de défense CBRN et des projets de valeur similaire, nous avons constaté
qu’il fallait en moyenne 14 mois pour attribuer le contrat apres I’ADP. Les délais suivants ont
influé sur la phase d’attribution du contrat :

e six mois entre I’ADP et la réception des soumissions;
e trois mois nécessaires au processus d’évaluation des soumissions;

e cing mois entre I’évaluation des soumissions et I’attribution du contrat.

Compte tenu des données antérieures et des délais ci-dessus, il n’est pas réaliste de s’attendre a
ce que les projets respectent I’échéance de sept mois fixée par le CGP pour I’attribution du
contrat ou I’échéance de trois mois du SMA(Mat) dans des circonstances normales. Dans le
passé, le bureau du Projet général de défense CBRN a connu un processus accéléré d’attribution
du contrat parce qu’il partageait ses locaux avec un agent des contrats de Travaux publics et
Services gouvernementaux Canada (TPSGC); toutefois, le MDN a mis fin a cette entente de
partage des locaux pour réduire les colts. Or, il serait peut-étre justifié de remplacer les 98 826 $
que codtent en moyenne mensuellement les retards dans la gestion de chaque projet par les

13 339 $ que colterait chaque mois le partage des locaux avec un agent des contrats de TPSGC.

Processus d’approbation des dépenses

A la demande du bureau du Projet général de défense CBRN, I’équipe de vérification a examiné
les retards de calendrier qui pourraient étre imputés au processus d’approbation des dépenses. En
2007, le Comité de gestion de la Défense a approuvé un nouveau processus de présentation
ministérielle® amélioré et complet qui devait englober toutes les présentations destinées a
I’approbation du ministre de la Défense nationale et du Conseil du Trésor (CT), y compris les
projets d’immobilisations. Le nouveau processus permettrait de réaliser des gains tangibles
d’efficience dans I’acheminement des présentations, d’améliorer les évaluations fondées sur le
Cadre de responsabilisation de gestion et d’éliminer I’un des documents de présentation, la
Feuille de synthése®. La rédaction des présentations, I’analyse stratégique et financiére ainsi que
cing des 11 signatures d’approbation devaient désormais étre terminées avant I’acceptation par le
CGP. Nous avons examiné le nouveau processus d’approbation pour en déterminer I’incidence
sur les autres sous-projets du projet genéral CBRN pour lesquels des demandes d’approbation
des dépenses seraient présentées dans I’avenir.

& Au cours d’une période de 18 mois, les organisations du SMA(Fin SM) et du VCEMD ont été chargées d’examiner
le processus de présentation du Ministére, les rdles, la structure, etc., afin de le rationaliser. Un consultant a
interrogé les intervenants de niveau 1 et élaboré un schéma; la priorisation des présentations est passée du groupe du
SMA(Fin SM) a celui du VCEMD. Le schéma du processus est un document évolutif qui a été peaufiné de nouveau
en octobre 2007.

° Avant la réunion du CGP du 24 avril 2008, des feuilles de synthéses circulaient encore pour les trois projets
d’immobilisations a I’ordre du jour.
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En fonction de ce nouveau schéma de processus de présentation ministérielle, qui indique les
jours ouvrables admissibles, il faudrait peut-étre 8,4 mois (181 jours ouvrables) pour autoriser les
dépenses dans le cadre de I’approbation préliminaire des projets d’équipement de plus de 30 M$
exigeant I’approbation du CT, a supposer que certaines étapes aient lieu simultanément. Il faut
ensuite une autre période de 8,4 mois (181 jours ouvrables) pour autoriser les dépenses dans le
cadre de I’ADP, soit un délai total de 16,8 mois (362 jours ouvrables). La durée de ce processus
de présentation représente 35 p. 100 de la durée de vie d’un projet (48 mois) avant la phase
d’attribution du contrat. Par conséquent, un bureau de projet dispose de peu de temps pour
effectuer une analyse détaillée des options et préciser les estimations de colts avant de préparer
une demande d’approbation des dépenses.

Les nouveaux délais qui influent sur chaque processus de demande d’approbation des dépenses
de 8,4 mois (181 jours ouvrables) sont les suivants :

e 65 jours ouvrables pour la validation des codts, I’analyse stratégique, I’examen de la
qualité linguistique et la coordination par le SMA(Fin SM). Ce dernier assure une analyse
des colts indépendante et remplit une fonction d’examen critique grace a I’analyse
stratégique’®. A I’heure actuelle, le VCEMD établit les priorités ministérielles en matiére
de présentations, et le SMA(Fin SM), a titre d’agent financier supérieur, est le point de
contact pour les demandes d’approbation des dépenses présentées au ministre de la
Défense nationale et au CT,;

e 44 jours ouvrables pour obtenir 11 signatures, notamment I’approbation du Ministre et du
CT, et 20 autres jours pour coordonner la circulation des présentations. On s’efforce
d’obtenir certaines de ces signatures le méme jour lors de la réunion du CGP ainsi que de
réduire le temps nécessaire pour recevoir la décision du CT;

e 32 jours ouvrables pour permettre au bureau de projet de coordonner la rédaction de la
demande d’approbation des dépenses;

e les 20 jours qui restent, pour la traduction et la coordination par le personnel du VCEMD.

Un examen des jours ouvrables réels cernés a I’égard de 20 projets dans la base de données de
suivi des présentations ministérielles depuis juillet 2007 a réveélé que le délai moyen
d’approbation des dépenses s’établit comme suit :

e Un délai moyen de 74 jours ouvrables (3,7 mois) a été repéré pour 11 projets de biens
d’investissement approuves qui ont été entrepris entre juillet et novembre 2007. Ces
74 jours ne comprenaient pas les 24 jours admissibles pour I’approbation de la
présentation par le CT. Afin d’accélérer le processus d’approbation des projets hautement
prioritaires, le personnel du SMA(Fin SM) doit souvent faire des heures supplémentaires.
Or, ces heures ne sont pas consignées dans la base de données de suivi des présentations,
car seules les dates de transfert des documents y sont inscrites.

10 L analyse stratégique constitue une fonction d’examen critique qui permet d’exercer une diligence raisonnable et
de faire en sorte qu’on réponde aux préoccupations intergroupes/interministérielles en ce qui a trait aux politiques et
aux programmes et dans les domaines juridique, politique, environnemental et des affaires publiques, ainsi que
d’assurer la consultation avec les intervenants, le CT et le BCP.
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e A ce jour, un délai moyen de 149 jours ouvrables (excluant les 24 jours pour
I’approbation du CT) a été nécessaire pour neuf autres projets entrepris entre ao(t et
septembre 2007, projets que le Ministre n’a pas encore approuves. En raison du nombre
élevé de postes vacants d’analyste principal au sein du groupe du SMA(Fin SM) (12 des
20 postes ne sont pas dotes), il faut plus de temps pour traiter les présentations de faible
priorité.

Ces résultats préliminaires du nouveau processus d’approbation montrent que les délais
d’approbation des projets varient beaucoup et que cela peut étre attribuable aux priorités
ministérielles et aux besoins opérationnels urgents. Pour valider les nouveaux délais du
processus de présentation ministérielle, il faudra davantage de projets approuveés, ce qui
permettra de déterminer les goulots d’étranglement dans I’approbation des dépenses et les
problémes de capacité.

BPR RECOMMANDATION

VCEMD De concert avec le SMA(Fin SM), examiner la capacité et la structure afin de
rationaliser le processus de demande d’approbation des dépenses.

SMA(Mat) Négocier avec TPSGC des normes précises en matiére de niveau de service,
conseiller le CGP quant aux chances de respecter le délai de sept mois pour
I’attribution du contrat, et évaluer le bien-fondé du partage des locaux avec des
agents des contrats de TPSGC.

Gestion du contrat

Des changements d’une valeur de 7,9 M$ apportés aux normes de conception apres I’attribution
du contrat et des paiements importants effectués avant la livraison du matériel n’ont pas assuré
I’optimisation des ressources.

Modification du contrat de Sentinelle biologique PV

A cause d’un manque de participation du MDN au processus d’attribution du contrat lié au sous-
projet de Sentinelle biologique PV™, ..o e e e

1 Guide des approvisionnements de TPSGC, chapitre 7, 7D.448
http://www.tpsgc-pwgsc.qc.ca/app-acg/ga-sm/chapitre07-chapter07-fra.html.
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Conditions de paiement du contrat de Sentinelle biologique PV

Le contrat de 31,7 M$ a été modifié de telle sorte que ...................... en paiements
progressifs sont versés au fournisseur avant la livraison de tout matériel. Parce que I’équipe de
projet a considéré qu’il s’agissait d’un produit MOTS/COTS modifié, la forte proportion de
paiements effectués avant I’essai et la livraison du matériel expose le Ministére a des risques. Il
arrive souvent que pour les acquisitions d’équipement MOTS/COTS, les DDP ne prévoient le
paiement qu’a la livraison, car le fournisseur n’engage aucun colt de développement. Si un tiers
seulement des mouvements de trésorerie avait devancé la date de réception des produits
livrables, le Ministere aurait évité la perte future de 370 400 $ sur le plan de I’optimisation des
ressources dans le cadre de ce contrat. La politique d’approvisionnement™ prévoit la
participation du MDN a I’établissement des modalités de paiement contractuelles, mais cela ne
s’est pas produit dans les faits. Par ailleurs, nous avons constaté que les cours officiels du MDN
sur la gestion de projets ne traitent pas du réle des AP dans les négociations contractuelles.

BPR RECOMMANDATION

SMA(Mat) S’assurer que le bureau du Projet général de défense CBRN négocie
I’approvisionnement initial en pieces de rechange et en articles
consommables avant I’attribution du contrat ou a titre de modification de
contrat pour d’autres sous-projets. Prévoir une formation sur la négociation
de contrats dans les cours de gestion de projets.

12 Modification de I’invitation & soumissionner pour le systéme de Sentinelle biologique PV n® W8476-06 AKVP/A,
2006-08-08, partie 2, page 3.

3 Guide des approvisionnements de TPSGC, annexe 3.1
http://www.tpsgc-pwasc.gc.ca/app-acg/ga-sm/chapitre03-chapter03-fra.html.
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Analyse des options

Les analyses des options liées aux sous-projets du Projet général de défense CBRN étaient
incomplétes et n’ont pas tenu compte de tous les besoins en raison des contraintes financieres
touchant les estimations initiales de la FS(ID).

Lacunes des analyses des options

Des rapports officiels d’analyse des options ont été rédigés pour trois des quatre principaux sous-
projets. Méme si chaque rapport variait en longueur et en complexité, les sujets obligatoires
suivants stipulés dans le GAP™ n’ont pas été traités & fond :

Codt détaillé des options

Jalon lié a la capacité opérationnelle totale
Accords commerciaux

Retombées industrielles et régionales

Préoccupations environnementales
Stratégie d’achat

Codts du cycle de vie

Reéglement américain sur le commerce
international des armes (International
Traffic in Arms Regulations)

La FS(ID) du projet général ne renfermait pas les options a envisager pour chaque sous-projet;
or, ces indications sont essentielles a la phase d’analyse des options. Il faut réviser le GAP afin
d’exiger qu’une FS(ID) soit établie a I’égard de chaque sous-projet d’un projet général.

Sous-projets limités par les contraintes financieres Pratique de gestion novatrice
Les analyses des options de trois des quatre SOUS-Projets | srrrerrerrmrsrrermm e,
étaient assujetties aux estimations approximatives de la | srrrerereerer e
FS(ID). Durant la phase d’analyse des options, les budgets dg | =orrorrerrmrerrermmrse e,
trois des sous-projets ont été réduits de 10,3 M$ par rapport | «orrrereeres e
aux estimations approximatives, ce qui représente 8 p. 100 de | «rrrrrrrrrrr e

leur valeur totale. En conséquence : SRETTEERIEEE Des clauses
d’option ont été incluses

e De nombreuses options ont été jugées inabordables dans la DDP pour obtenir des
étant donné que le bureau de projet estimait qu’il détecteurs supplémentaires
devait respecter les estimations approximatives de la a un prix moins élevé que
FS(ID). I"estimation de prix et de

 Enraison des contraintes de co(ts, les responsables du | disponibilité présentée par
sous-projet de reco CBRN pouvaient uniqguement les fournisseurs avant
envisager des options liées a des véhicules se trouvant | |’approbation des dépenses.

déja dans les stocks des FC. Onadonc ..................

14 Guide d’approbation des projets, chapitre 4, page 39.
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. . toutefois, les soumissions subséquentes ont démontré que les fonds
etalent sufflsants pour répondre a tous les besoins.
e Acejour, c’est seulement dans le cas du sous-projet de DAC qu’on a réussi & accrofitre
I’estimation approximative de ........... delaFS(ID) .ovviviii i

RECOMMANDATION

VCEMD S’assurer que le bureau du Projet général de defense CBRN augmente la
rigueur de I’analyse des options et établisse les colts des futurs sous-projets, et
envisager de réviser le GAP afin d’exiger une FS(ID) pour chaque sous-projet
d’un projet général.

Information pour la prise de décision

Des documents de projet complets et des rapports opportuns des fournisseurs n’étaient pas
disponibles pour assurer I’efficacité de la prise de décision.

Documents d’approbation des projets

Certaines des feuilles de synthese visant I’approbation des sous-projets du Projet général de
défense CBRN ne renfermaient pas assez d’information pour appuyer la prise de décision. Les
lacunes suivantes de I’information ont empéché une évaluation compléte des risques associés aux
sous-projets :

e LaFS(ID) du Projet général de défense CBRN ne donnait pas les détails des options des
sous-projets qui seraient examinées au cours de la phase de définition.

e Les tableaux budgétaires n’indiquaient pas la répartition des RPGP militaires/civiles et
I’état du financement.

e Les calendriers ne renfermaient pas les dates de référence, les dates prévues, les dates
réelles et les écarts.

e Les tableaux d’interdépendance des projets ne précisaient pas I’incidence des projets
interdépendants sur les sous-projets du Projet général de défense CBRN.

e Lalliste de verification du CSR, qui constitue une annexe des feuilles de synthese pour
I’approbation des projets, n’incluait pas les changements de portée et les attributions de
contrats.
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Rapports d’étape/documentation de la Base de données des investissements pour les
capacités (BIC)

Une information compléte et fiable n’était pas toujours mise a la disposition du bureau de projet
et d’analystes indépendants aux fins de la prise de décision. Les documents d’approbation de
projets et les rapports d’étape doivent étre rassemblés dans la BIC pour tous les projets
d’immobilisations afin de surveiller le programme d’immobilisations.

e Trente pour cent des documents des sous-projets n’ont eté téléchargés vers la BIC que
quatre mois apres I’approbation.

e Pour certains projets, le retard de calendrier était difficile a déterminer parce que les dates
de reférence des principaux jalons dans les rapports d’étape de la BIC avaient été
modifiées et que les dates d’attribution des contrats ne concordaient pas.

e La reproduction automatisée de I’information dans différents rapports de la BIC n’était
pas fiable, et les formats de sortie de la BIC n’étaient pas conformes aux formats des
documents d’approbation.

Rapports des fournisseurs

e ..1ls n’étaient pas reliés aux paiements, et le contrat ne
prevoyalt aucune penallte en cas de I|vra|son tardive. Ces rapports servent a évaluer le rendement
du fournisseur et I’avancement des travaux.

. .etle
bureau de pro;et arenoncé a 25 p 100 des rapports sans aucune contrepartle Le bureau
de projet a déterminé que ces rapports ajoutaient peu de valeur a la livraison d’un produit
MOTS qui avait fait ses preuves.

Le bureau de projet a reconnu que le calendrier de présentation des rapports était trop serré pour
les deux fournisseurs. En conséquence, il fera face a une forte augmentation du nombre de
rapports de fournisseurs a examiner, ce qui pourrait retarder la livraison de I’équipement.

BPR RECOMMANDATION

VCEMD S’assurer que le bureau de projet fournit des documents d’approbation complets pour
les autres sous-projets. De concert avec le SMA(GI), résoudre le probléme concernant
la fiabilité de la reproduction des données de la BIC et améliorer la fonctionnalité.

SMA(Mat) S’assurer que le bureau de projet relie les rapports clés des fournisseurs aux paiements
et retenues dans le cadre de futurs contrats.
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Gestion des risques

Les risques liés au projet n’ont été ni quantifiés, ni alignés sur les fonds de prévoyance du
projet, ni communiqués a la haute direction.

Certaines des constatations formulées dans le présent rapport auraient pu étre atténuées grace a
des pratiques de gestion des risques plus rigoureuses :

e Des fonds de prévoyance auraient pu étre estimés a

I’égard des risques liés au calendrier et causés par les Pratiques de gestion

pénuries de personnel, I’approbation des dépenses et ) ’novat'rlces _
I"attribution des contrats. * Gravité des risques (cinq
niveaux);

e Les risques positifs (opportunités)’® que présentent
des estimations de prix et de disponibilité gonflées
auraient pu atténuer ce qu’on croyait étre des besoins
opérationnels inabordables.

e Rapport d’étape mensuel
présenté au directeur du
projet genéral et incluant les

risques;
e Lesrisques associés aux mouvements de trésorerie  Mise en place de plans de
contractuels et a la livraison des rapports clés des gestion des risques liés aux
fournisseurs auraient pu étre cernés grace a une plus sous-projets.

grande participation du MDN a I’établissement des

modalités contractuelles.
Evaluation des risques

Un processus de gestion des risques était en place pour les quatre sous-projets du Projet général
de défense CBRN. Les responsables de chaque sous-projet ont évalué et surveillé les risques
avec plus ou moins de rigueur et des processus légérement différents. Nous avons cependant fait
les observations suivantes :

e Aucune incidence financiere n’a été calculée pour les risques liés au calendrier.

e Les bureaux de projet n’ont pas utilisé les seuils d’incidence des risques figurant au
Carrefour de connaissances — Matériel (Carrefour MAT) du SMA(Mat) en octobre 2006.

e Lesrisques n’ont pas été communiqués régulierement a la haute direction lors des
réunions du CSR ou du CGP.

e Lacote de risque globale du Projet général de défense CBRN était ........ , mais le
financement de prévoyance moyende ............... au tableau 5 se situe au niveau .......
......... de la fourchette.

15 Cadre de gestion du risque du CT, 1% avril 2001
http://www.tbs-sct.qc.ca/pubs_pol/dcgpubs/RiskManagement/rmf-cgr01-1 f.asp.
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Sous-projet Evaluation qualitative Evaluation Taux moyens du
globale des risques gualitative des financement de
risques liés au codt prévoyance
DAC | e s e,

Sentinelle bioPV | o s
Geénéral | s

Tableau 5. Déséquilibre entre I’évaluation des risques et le financement de prévoyance. ...

Rapports des fournisseurs sur les risques

Les contrats relatifs a la Sentinelle biologique PV et au DAC exigeaient que les fournisseurs
présentent des rapports sur les risques, mais la DDP et/ou les contrats ne précisaient pas certaines
exigences, par exemple :

e les seuils d’incidence des risques liés au colt, au calendrier et au rendement qui sont
prescrits dans le Carrefour MAT du SMA(Mat);
e la quantification du codt d’atténuation des risques;

e le lien entre les paiements et les rapports des fournisseurs.
Politique de gestion des risques

Le personnel du bureau de projet a besoin d’une politique cohérente du MDN sur la gestion des
risques. En comparant les politiques de gestion des risques du SMA(Mat) et du VCEMD, nous
avons relevé les différences suivantes :

e Le VCEMD n’a pas adopte les seuils d’incidence des risques du Carrefour MAT dans son
cadre de gestion intégrée des risques (GIR) de janvier 2007. Les critéres de risque du
SMA(Mat) s’appliqueraient a tous les gestionnaires de niveau 1 qui participent a la
gestion de projets et de contrats (annexe D).

e Les descriptions de la probabilité figurant au Carrefour MAT ne sont pas alignées sur
celles de la GIR du VCEMD (annexe D).
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Nous avons aussi constaté que le Carrefour MAT du SMA(Mat) et la GIR du VCEMD ne
quantifient pas les seuils de probabilité.

BPR RECOMMANDATION

SMA(Mat) S’assurer que le bureau du Projet général de défense CBRN quantifie les
risques, les communique a la haute direction, les aligne sur les fonds de
prévoyance et exige des fournisseurs qu’ils présentent des rapports sur les
risques quantifiés dans les contrats de grande valeur.

VCEMD Aligner les criteres d’incidence des risques et les seuils de probabilité sur ceux
du SMA(Mat) pour la gestion de projets et de contrats.
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ANNEXE A — PLAN D’ACTION DE LA DIRECTION

NO

Recommandation du CS Ex

BPR

Mesure de la direction

Echéance

Gouvernance du projet

2.

général de défense CBRN
pour faire en sorte que d’autres
projets CBRN bénéficient
d’une gouvernance centralisée
et d’un soutien spécialiseé.

VCEMD/CDF

collective et de nouveau masque & gaz sont passés
sous I’égide du projet général. Deux projets qui

en sont a un stade avancé restent en dehors du projet
général. D’autres projets de défense CBRN
appartiennent & des organisations externes et ne
conviennent pas a un transfert. Les responsables

du Programme de défense CBRN affecteront tous
les nouveaux projets au projet général.

Jusqu’a récemment, les projets suivaient les
instructions de planification fondée sur les capacités
de 2002 (Liste canadienne des taches interarmées

et Scénarios de planification de la force) et étaient
modifiés selon les exigences des taches
opérationnelles du MDN. Durant le projet de
Sentinelle biologique PV, il y a eu trois politiques
de défense différentes et une compression importante
des effectifs des FC. La base de référence a donc
été une cible en mouvement. Dans I’avenir, les
sections 1 et 2 des EB tiendront compte des
changements apportés a la politique de défense
ainsi qu’a la structure et au concept d’emploi des
FC a mesure qu’ils entreront en vigueur. Les achats
effectués dans le cadre du projet de Sentinelle
biologique PV ont répondu & tous les besoins
opérationnels des FC .........ocoiiiiiiiiii i

Le manuel du DP du projet général CBRN donnera
des précisions a ce sujet et normalisera I’approche
au besoin.

la. | S’assurer que le niveau des VCEMD/CDF | Dans le cadre du Projet général de défense CBRN, Avril 2008
chefs de tous les projets les chefs de projet (CP) sont maintenant nommés
d’immobilisations est conformément au GAP (4.3.7).
conforme aux crltére§ du VCEMD/ Les lignes directrices du GAP régissant la délégation | Décembre
GAP et que I’'on remedie aux | ¢ prog de pouvoirs aux CP sont considérées comme 2009
pénuries de personnel au correctes et doivent étre renforcées au moment de
bureau du Projet genéral de I’approbation de projet ministérielle lorsque le CGP
defense CBRN. Avec Iaide affecte les ressources au projet. Nous examinerons
du SMA(Fin SM), reviser la comment cela pourrait se faire lors de la révision
DOAD 1000-0 afin de nommer du GAP. Nous remédierons a la situation dans le
un BPR chargé de la fonction cas des 76 projets d’ immobilisations dont les CP
de gestion de projets. occupent un niveau trop élevé ou trop bas.

VCEMD/ La DOAD 1000-0 sera révisée en consultation avec | Décembre
C Prog le SMA(Fin SM) et le SMA(Mat) afin d’affecter un | 2009
BPR a la fonction de gestion de projets.
1b. | Accroitre la portée du Projet VCEMDI/CDF | Les projets de décontamination, de protection En cours

Besoins opérationnels

Septembre
2008
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ANNEXE A

N° Recommandation du CS Ex

Calendrier

BPR

Mesure de la direction

Echéance

Gestion du contrat

4. | S’assurer que le bureau du
Projet général de défense
CBRN négocie I’approvision-
nement initial en pieces de
rechange et en articles
consommables avant
I’attribution du contrat ou a
titre de modification de contrat
pour d’autres sous-projets.
Prévoir une formation sur la
négociation de contrats dans
les cours de gestion de projets.

Analyse des options

SMA(Mat)/
DGGPET

SMA(Mat)/
DGSMCA

3a. | De concert avec le SMA(Fin VCEMD/ Le VCEMD s’occupe de cette question de processus | Décembre
SM), examiner la capacité et C Prog en compagnie du SMA(Fin SM). Une nouvelle note | 2009
la structure afin de rationaliser de service destinée a servir de guide sur le
le processus de demande programme sera diffusée bientdt, et le nouveau
d’approbation des dépenses. processus sera instauré dés que possible.

3b. | Négocier avec TPSGC des SMA(Mat)/ Le DPSGM étudiera la possibilité de négocier des Décembre
normes précises en matiére de | DPSGM normes précises en matiére de niveau de service 2008
niveau de service, conseiller avec TPSGC, en consultation avec les intervenants
le CGP quant aux chances de clés du DPPM et de TPSGC. Des discussions auront
respecter le délai de sept mois lieu afin d’examiner la nécessité d’inclure une
pour I"attribution du contrat, référence pour les négociations dans le Manuel
et évaluer le bien-fondé du d’administration des achats et le GAP.
partage des locaux avec des SMA(Mat)/ L’administrateur du projet général est d’accord Décembre
agents des contrats de TPSGC. | pGGPET avec cette option et prévoit un partage des locaux 2008

avec des agents des contrats de TPSGC.

Il s’agit d’une legon retenue que le D Gest EAC
transmettra aux autres projets CBRN. Les précisions/
négociations contractuelles seront indiquées a titre
d’activité de la SRT avant la signature du contrat,

et il en sera tenu compte dans I’échéancier et le
financement du projet. La nécessite pour le MDN

de participer a I’établissement des précisions/aux
négociations contractuelles sera traitée dans I’entente
de niveau de service entre le SMA(Mat) et TPSGC.
Cette lecon retenue sera consignée dans la BIC.

On s’affaire a réévaluer le matériel des cours de
gestion de projets dans le cadre de la Stratégie
d’apprentissage ASM et de I’Initiative de
développement des compétences en gestion de
projets. Les techniques de négociation ont été
désignées comme compétence exigée des AP.

Septembre
2008

Mars 2009

5. | S’assurer que le bureau du VCEMDI/CDF | Une instruction sur la conduite de I’analyse des Mars 2008
Projet général de défense options dans le cadre des sous-projets a été élaborée
CBRN augmente la rigueur et publiée dans le manuel du DP du projet général
de I’analyse des options et CBRN. Tous les nouveaux projets exigeront une
établisse les codts des futurs FS(ID) avec données sur le calcul des co(ts.
sous-projets, et envisager de VCEMD/ Il faut renforcer I’importance de I’analyse des Décembre
reviser le GAP afin d’exiger C Prog options et d’une approche d’analyse de 2009
une FS(ID) pour chaque sous- rentabilisation pour la communication des résultats
projet d’un projet général. de I’analyse des options. Nous ferons le nécessaire
lors de la révision du GAP pour voir a ce que les
projets « généraux » n’aient qu’une seule FS(ID) qui
est révisée pour de nouveaux sous-projets.
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NO

Recommandation du CS Ex

BPR

Mesure de la direction

Echéance

Information pour la prise de décision

L ’établissement des précisions/les négociations
contractuelles sont le meilleur moment pour aborder
ce probléme.

6a. | S’assurer que le bureau de VCEMD/CDF | Les documents sont téléchargés des leur approbation. | Septembre
projet fournit des documents Le manuel du DP du projet général CBRN donnera 2008
d’approbation complets pour de plus amples précisions sur I’utilisation de la BIC.
les autres sous-projets. De VCEMD/ Le C Prog exige en effet des documents
concert avec le SMA(GI), C Prog d’approbation complets pour toutes les activités En cours
résoudre le probléme visant & obtenir une nouvelle autorisation de
concernant la fiabilité de dépenser. Le bureau du projet CBRN devra se
la reproduction des données conformer a cette exigence.
?e Ia.BIC et a}mellorer la VCEMD/ Le soutien apporté a la BIC a souffert des contraintes
onctionnalité. . . " .
C Prog de financement, et son avenir sera examiné dans le Décembre
cadre des legons retenues du Plan d’investissement. 2010
6b. | S’assurer que le bureau de SMA(Mat)/ Le nouveau personnel du SMA(Mat) doit assister a Au besoin
projet relie les rapports clés DGSMCA/ des séances de sensibilisation ayant trait aux achats
des fournisseurs aux paiements | DPPM et aux finances. Ces séances visent a favoriser le
et retenues dans le cadre de paiement en fonction des livrables ou, lorsque ce
futurs contrats. n’est pas possible, il faudrait que le paiement soit
fondé sur des rapports d’étape attestant
I”optimisation des ressources.
SMA(Mat)/ Le D Gest EAC est d’accord avec cette observation.
DGGPET

Gestion des risques

Ta. | S’assurer que le bureau du VCEMDI/CDF | L’équipe de projet consultera plus étroitement a la Avril 2008
Projet général de défense fois le SMA(Fin SM) et le DPFCP pour assurer une
CBRN quantifie les risques, meilleure corrélation entre un niveau de risque du
les communique a la haute projet et le montant réservé pour éventualités.
direction, les aligne sur les SMA(Mat)/ Le Groupe de travail sur la gestion de projets Mars 2009
fonds de prévoyance et exige DGSMCA (GTGP) est en train d’élaborer des normes de gestion
des fournisseurs qu’ils des risques, notamment sur la quantification et la
présentent des rapports sur communication des risques. En outre, le CGP a
les risques quantifiés dans chargé le GTGP de définir un processus de gestion
les contrats de grande valeur. des risques et des exigences en matiére de rapports
afin d’avoir une approche intégrée a I’égard de la
gestion des risques au Ministéere. Le projet général
CBRN se conformera au processus ministériel révise.
7b. | Aligner les criteres d’incidence | VCEMD/CDF | Le bureau du projet général CBRN a remplacé Janvier 2008
des risques et les seuils de ses propres directives sur la gestion des risques
probabilité sur ceux du par I’instruction du SMA(Mat) sur les risques.
SMA(Mat) pour la gestion VCEMD/ Nous chercherons & assurer une meilleure Décembre
de projets et de contrats. C Prog harmonisation avec les directives du VCEMD sur 2009
la gestion/mesure des risques et du rendement lors
de la révision du GAP.
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ANNEXE B — CARTE DE POINTAGE DES CRITERES DE VERIFICATION

Objectif Critéres Cote Justification

GOUV | Les roles et responsabilités sont bien définis a Les chefs du projet général CBRN et de deux sous-projets
I’égard de la gestion du contrat. occupaient un niveau trop élevé/trop bas.

GOUV | Les compétences, effectifs et ressources nécessaires Taux de vacance de 62 % (militaires/civils) au bureau de
sont disponibles pour assurer la gouvernance du projet. Formation insuffisante du personnel de projet.
projet.

GOUV | Des processus d’approbation et de surveillance du Documents d’approbation de projet incomplets. .....
projet sont en place, et I’information pour laprise de | | cooeeii i et ne sont pas
décision est exacte. reliés aux paiements.

CGR Le bureau de projet ..................... déterminent, Pas de critéres de seuil d’incidence/de probabilité a cing
évaluent, classent, atténuent, quantifient et niveaux. Le bureau de projet/.............. n’a pas quantifié
communiquent les risques. ni communiqué les risques.

CGR Une analyse des intervenants a été effectuée pour Analyse officieuse : réunions, ateliers, communication
assurer la réussite du projet. continue et discussions du CSR.

0 O PP
CCG Les solutions de rechange a I’analyse des options Peu d’information sur les sujets obligatoires de I’analyse
englobent les critéres mesurables, la recherche des options précisés dans le GAP. Il y avait des
opérationnelle, la R & D, I’analyse colts-avantages documents d’analyse des options pour trois des quatre

et le soutien du cycle de vie. sous-projets.

CCG Les estimations du co(t total de possession sont Des ressources de SRT incompletes ont été affectées a la
fondées sur des informations valables de sources phase de définition du projet de Sentinelle biologique PV.
fiables liées a une SRT et a des éléments budgétaires
avec provision appropriée pour éventualités.

CCG Le calendrier est réalistement fondé sur une SRT Les objectifs du cycle d’acquisition du SMA(Mat)/CGP
détaillée qui tient compte des liens avec les projets n’ont pas été atteints.
interdépendants.

CCG Les paiements sont effectués conformément a la Loi Les paiements versés aux consultants n’étaient pas reliés
sur la gestion des finances publiques et aux a une SRT de sous-projet. DAC phase Il - frais d’intérét
politiques du CT/MDN. pour retard de paiement et engagement erroné.

CCG Les biens matériels achetés dans le cadre du Projet Des biens de la phase de définition évalués a 200 k$ ne
général de défense CBRN sont comptabilisés. figuraient pas au compte de I’utilisateur final ou n’ont pas

été rapprochés avec les dépenses dans le SCFG.

CCG Le plan d’achat, I’évaluation des soumissions et les Seulement ....... des paiements Bio PV reliés a la
modalités contractuelles assurent I’optimisation des livraison de matériel; ...........coooiii i,
ressources.

CCG | it DPort MOTS €ProuUVE, ......vveie e ee e

A besoin A besoin

Satisfaisant d’améliorations

mineures

modérées

d’améliorations

A besoin de
grandes
améliorations

Insatisfaisant
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ANNEXE C — PROGRAMME D’ACQUISITION D’EQUIPEMENT
DE DEFENSE CBRN

NO

Titre du projet

Valeur
(M$)

Chef de
projet

10

11

12

13

14

15

16

Les projets surlignés en jaune sont des sous-projets qui s’inscrivent dans le cadre du Projet général
de défense CBRN ...............
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ANNEXE D — HARMONISATION DU CARREFOUR MAT DU SMA(MAT)
ET DE LA GIR DU VCEMD

Critéres de seuil d’incidence des risques — Carrefour MAT du SMA(Mat)

Objectifs liés au

Objectifs liés au

Incidence S calendrier Objectifs de rendement
Hausse de codt de Retard de >20 % Incapacité de répondre au besoin/
>15 % perte d’une capacité majeure

Majeure (4) Hausse de codt de Retard de >10-20 % | Perte d’un besoin majeur
>10-15 %

Modérée (3) Hausse de codt de Retard de >5-10 % | Détérioration d’un besoin majeur
>5-10 %

Mineure (2) Hausse de codt Retard de <5 % Réduction du rendement technique

allant jusqu’a 5 %

Négligeable (1)

Hausse de colt
négligeable de
<10 k$

Retard négligeable

Aucune réduction importante

Le VCEMD devrait adopter les critéres de seuil du SMA(Mat) pour la gestion de projets et de
contrats.

Comparaison des seuils de probabilité du SMA(Mat) et du VCEMD

Presque Devrait se produire dans la plupart des circonstances. (VCEMD) | (0,61 —0,99)
certain (5) Il serait surprenant que ce risque ne survienne pas. (SMA(Mat))

Probable (4) Se produira probablement dans la plupart des circonstances. (0,46 - 0,60)
Il est plus probable que le risque survienne que I’inverse.

Possible (3) Pourrait se produire a un certain moment. (0,31-0,45)
Il est aussi probable que le risque survienne que I’inverse.

Improbable (2) Ne devrait pas se produire. (0,16 - 0,30)
Il est moins probable que le risque survienne que I’inverse.

Rare (1) Se produit seulement dans des circonstances exceptionnelles. (0-0,15)
Il serait surprenant que le risque survienne.

Les descriptions de la probabilité du VCEMD (texte en noir) devraient remplacer celles du
SMA(Mat) (texte en bleu). Les probabilités en rouge sont suggérées par le CS EX. La politique
du VCEMD ne définit pas de parametres de probabilité quantitative. Les probabilités du radar
des risques du SMA(Mat) sont trop élevées pour le seuil « possible ».
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