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Mise en garde

La vérification comprenait I'examen des documents d’appel d’offres,
mais pas celui du rendement des entrepreneurs en conception.
Seuls les controles du Sous-ministre adjoint (Matériels) (SMA(Mat))
liés au processus de passation de contrats du NSI étaient visés par
la vérification.
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Sommaire des résultats

Un projet de navires de soutien interarmées (NSI)' d’une
valeur de 1,99 milliards de dollars (G$) a été approuvé
en novembre 2004 afin de fournir a la Marine royale
canadienne (MRC) le soutien logistique pour les groupes
opérationnels navals (GON). Dans une analyse des
risques des projets d’équipement faite en 20077, le

Chef - Service d’examen (CS Ex) a indiqué qu’il était
justifié de soumettre le projet de NSI a une vérification,
en raison du colt élevé du projet et du retard dans
I’échéancier par suite de I’échec d’une stratégie
d’approvisionnement”.

En juin 2010, le budget révisé du projet de NSI,
désormais fixé a 2,33 G$*, a été approuvé pour deux
navires avec une option pour un troisiéme. Dans le cadre
de la stratégie d’approvisionnement actuelle, maintenant

Evaluation globale

Afin d’atténuer une perte
possible de capacité
opérationnelle et d’assurer la
livraison des navires en
temps opportun, le bureau de
projet doit mettre en ceuvre
de meilleurs processus de
contrdle pour gérer
I’établissement du
calendrier, les ressources
humaines (RH), les contrats
et les risques.

a la phase de définition du projet, on envisage deux conceptions de navires militaires
standard (MOTS) de forces alliées ainsi qu’une troisieme conception expérimentale.
Lorsqu’une conception sera choisie, un chantier naval canadien doit entreprendre la
construction du premier navire en 2013 afin de le livrer a la MRC en mai 2018. Ce
chantier doit livrer un deuxiéme navire totalement opérationnel en novembre 2019.

Constatations et recommandations

Compromis entre le coiit et 1a capacité. L ’information sur les risques opérationnels li¢s
a la taille de la flotte de NSI n’est pas suffisante pour permettre la prise de décision si les
fonds sont disponibles pour exercer 1’option relative a un troisiéme navire. L’énoncé des
besoins (EB) ne décrit pas clairement les répercussions opérationnelles de 1’acquisition

d’une flotte de deux NSL [ [ | ||| [[[[[TTFHFTTTTEEFFEECCEETEEFPEREEEEEEFFEEEETT

Bien que les pressions financicres soient considérables dans les programmes
d’acquisition d’immobilisations et de maintien en puissance, il est recommandé de
modifier ’EB afin de préciser les risques opérationnels associés a la taille de la flotte de
NSI, et ce, pour s’assurer qu’il y a assez d’information disponible advenant la possibilité
d’exercer 1’option du contrat.

! Un groupe opérationnel naval comprend quatre navires de combats (frégates ou sous-marins) et un
batiment de soutien.

2 CS Ex — Analyse des risques liés aux projets d’immobilisations, avril 2007 (http://www.crs-
csex.forces.gc.ca/reports-rapports/rp-fra.aspx#y2007).

3 Deux soumissionnaires en conception/construction se sont vus octroyer un contrat de conception en
fonction des exigences. La limite financiére de ce contrat est de 1,57 G$ pour trois NSI.

* Ceci est une estimation de coit indicative du projet qui exclut les taxes. Le pouvoir de dépenser a été
accordé pour des fonds de définition de || ||| ]|
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Calendrier du projet. Il faut améliorer les hypothéses relatives a I’attribution des RH et
a la productivité dans le calendrier principal du projet (CPP) pour la phase de définition.
Des ressources du bureau de projet n’étaient pas toujours affectées aux taches du projet
de NSI, et il y avait suraffectation dans certains cas. Plutot que d’utiliser un facteur plus
réaliste, la productivité de chaque ressource du BP a été fixée a 100 p. 100. Cette
situation pourrait avoir pour conséquence 1’établissement d’un calendrier irréaliste qui
retardera Dattribution des contrats.

Le calendrier présente des risques externes en raison de la Stratégie nationale
d’approvisionnement en matiere de construction navale (SNACN), qui prévoit la
construction de 29 navires par deux chantiers navals canadiens choisis. Le Secrétariat du
SNACN est | ||| [[[TTTTTTTTTEFEEEEEEEEEEEEEE R e EEEEEEEEEEFEFFFEEET

Pour améliorer le CPP, il est recommandé que le BP NSI affecte ses RH en utilisant les
parametres de productivité appropriés. En outre, le SMA(Mat) devrait prendre les
mesures nécessaires pour optimiser le calendrier du projet de NSI dans le cadre de la
SNACN.

Gestion des contrats. Des améliorations a la demande de propositions (DP) en ce qui a
trait a la conception et a la construction du NSI permettraient d’augmenter le rapport
qualité-prix pour le Canada. Une plus grande visibilité¢ des contrats de sous-traitance | | | |
CEEEEEEEEREEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEPPETTTEEEEEEEELFEEEETT | Le fait de relier les
conditions de paiement aux jalons dans le cas des principaux livrables de conception
constituerait un avantage supplémentaire, ce qui contribuerait a assurer leur livraison en
temps opportun. En exigeant plus de renseignements dans les rapports du fournisseur,
I’Etat pourrait mieux contréler les estimations de cofts et assurer une plus grande
surveillance du calendrier. Une meilleure description des exigences obligatoires et de leur
priorité dans I’énoncé des travaux (ET) de conception | | ||| ||| I1111IITTTIITTT]]]

Il est recommandé que les négociations contractuelles de la SNACN pour la construction
du NSI comprennent des modalités qui tiennent compte des observations du CS Ex. Le
BP NSI devrait réviser les DP portant sur la conception afin d’améliorer les conditions de
paiement, le contenu des rapports du fournisseur et I’ET, et envisager d’apporter des
améliorations similaires a d’autres contrats du projet.
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Gestion des RH. 11 est nécessaire d’améliorer la planification des ressources en
personnel pour la gestion de projets (RPGP). Il n’y avait aucune information disponible
sur la méthode utilisée pour déterminer le besoin de 80 RPGP au cours de la phase de
mise en ceuvre du projet de NSI. De plus, un plan visant a résoudre rapidement les
problémes de dotation a court terme durant les périodes de pointe et un plan de releve
permettraient d’atténuer les risques liés aux RH pour les dix années qu’il reste au projet
de NSI.

Il est recommandé que le BP NSI définisse mieux ses besoins futurs en mati¢re de RPGP,
sa releve et ses besoins en période de pointe.

Stratégie de soutien en service (SES). Bien que la stratégie d’approvisionnement ayant
trait au SES soit toujours en cours d’examen, la durée du contrat de SES exigera de

bonnes mesures de rendement et de bons incitatifs pour assurer la réussite. Les incitatifs
de rendement pourraient relier | | | | [ ||| \\ILLLTETETTTEECTETEEEEEEEEEEEEREEEEETTTTTT
ECEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE TR R
||| constitue 'une des mesures de rendement clés du SES. | || ||| ||||1]11]]]]]]]]
ECEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE TR
EEEEEEEEEEEEEEEEE R E TP rrrT

Il est recommandé que le BP NSI envisage de recourir a des incitatifs liésa ||| ||| ||]]]]]

EEEEREEEEE R EEER P TR L EER PP EE P EEE T EEEE T EEE T EEET ] ] Hors

de I’évaluation du rendement du fournisseur.

Nota : Une liste plus détaillée des recommandations du CS Ex et des réponses de la
direction figure a ’annexe A — Plan d’action de la direction.
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Introduction
Contexte

Les pétroliers ravitailleurs d’escadre (AOR) de la MRC ont pour rdle d’appuyer plusieurs
navires ou sous-marins en mer durant
une période pouvant aller jusqu’a

30 jours d’opérations. Les AOR
ravitaillent les autres navires en
carburant, en eau, en vivres et en pieces
de rechange. Ils transportent également
trois hélicopteres maritimes. Les deux
AOR actuellement en service sont ages
d’environ 40 ans, ce qui est bien
au-dela de la durée de leur cycle de vie
prévu. Un troisiéme AOR, construit
sept ans avant les deux autres, a été mis

hors service en 1998°.
Figure 1. Le Navire canadien de Sa Majesté (NCSM) PROTECTEUR.

Cet AOR a été mis en service en 1969.

Source : Ministére de la Défense nationale

Dans le but de remplacer la flotte AOR, la phase de définition du projet de NSI a d’abord
été approuvée en novembre 2004. L estimation indicative du coit total® pour I’achat de
trois NSI était de 1,99 G$. La phase de définition contractuelle a débuté en

décembre 2006, et deux fournisseurs ont présenté des offres pour la construction de trois
NSI et le SES connexe’.

On a jugé que les propositions des fournisseurs, recues en mars 2008, n’étaient pas
conformes. En aotit 2008, Travaux publics et Services gouvernementaux Canada
(TPSGC) a mis fin a la phase de définition contractuelle puisque aucune des propositions
ne pouvait livrer la capacité demandée dans les limites du budget alloué au projet®. Les
colts du projet avaient été sous-estimés pour de nombreuses raisons’ :

e La dernicre expérience importante de la MRC en maticre de construction de
navires remontait a 1996.
e La conception du NSI était de nature expérimentale;

> L’AOR le plus ancien, le NCSM PROVIDER, a été mis en service en 1962. Le cycle de vie de cet
équipement était de 30 ans. Les NCSM PROTECTEUR et PRESERVER ont été mis en service
respectivement en 1968 et en 1969.

® Le niveau de confiance des estimations de cott indicatives varie entre 70 et 80 p. 100 selon le Guide
d’établissement des cofits du Directeur — Finances et établissement des cofits (Stratégie) du SMA(Fin SM),
pages 11 et 12.

" En 2005, quatre fournisseurs présélectionnés étaient en mesure de présenter une soumission pour le
contrat de conception dans le cadre du projet.

¥ Le coit plafond du contrat de conception était fixé a 1,57 G$ pour trois NSI. L’ET exigeait que les
entrepreneurs respectent les spécifications fonctionnelles dans les limites financiéres.

? Briefing du 29 mars 2009 du Chef d’état-major de la Force maritime (CEMFM) au Sous-ministre.
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e Un facteur irréaliste de hausse des cofits — fixé a 2 p. 100 par année — a été utilisé
plutdt que le facteur de 3,5 a 5 p 100 couramment reconnu dans ’industrie de la
construction navale'’;

e Les colts des matériaux et de la main-d’ceuvre maritime avaient connu une
augmentation sans précédent (de 200 a 300 p. 100) a I’échelle mondiale.

e Les chantiers navals canadiens avaient besoin de moderniser leurs infrastructures,
et leurs taux de productivité étaient plus bas que ceux de leurs homologues
internationaux.

Apres une nouvelle phase d’analyse des options et une réduction de la portée de I’'EB du
NSI'!, une phase de définition révisée a été approuvée en juin 2010. L’estimation de cotit
indicative a été fixée a 2,33 G'? pour deux NSI avec une option pour un troisiéme. Le but
du projet est d’assurer la construction du premier NSI d’ici mai 2017 et de faire en sorte
que la flotte de NSI atteigne sa pleine capacité opérationnelle d’ici novembre 2019.

Objectif

L’objectif de cette vérification était d’évaluer la pertinence des processus de
gouvernance, des pratiques de gestion des risques et des contrdles de gestion mis en place
dans le cadre du projet de NSI afin d’assurer la livraison en temps opportun d’une
capacité opérationnelle rentable.

Portée

La vérification a englobé le projet de NSI depuis ses débuts, mais 1’accent a été mis sur
les activités actuelles et futures. Le rendement des entrepreneurs en conception n’était pas
visé, étant donné que cette responsabilité en mati¢re de vérification appartient 8 TPSGC.
La phase de vérification s’est déroulée entre octobre 2010 et avril 2011.

Méthodologie

¢ Entrevues avec des membres du personnel du CEMFM, du Vice-chef d’état-major
de la Défense (VCEMD) et du SMA(Mat);

e Examen des documents du projet — EB, Profil du projet et évaluation des risques
(PPER), rapport du Comité de surveillance interministériel sur ce grand projet de
I’Etat (CSI - GPE), charte du projet, etc.;

e Examen des politiques et des procédures du SMA(Mat) et du VCEMD;

' Le bureau de projet utilise actuellement un facteur d’augmentation de 2,7 p. 100, et il a demandé au
SMA(Fin SM) un mode¢le d’indexation adapté au projet de NSI.

" L’EB initial de mai 2004 pour le NSI prévoyait 1 000 métres de capacité linéaire d’arrimage pour
transporter des véhicules, 100 conteneurs maritimes et un quartier général de force opérationnelle
interarmées. Ces exigences ont été réduites dans I’EB révisé de novembre 2009.

12 e cott révisé de 2,33 G$ exclut les taxes.
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e Examen des pratiques de gestion des contrats ayant trait a 1’attestation des
paiements en vertu de I’article 34 de la Loi sur la gestion des finances publiques
(LGFP);

e Comparaisons avec les calendriers de six projets de navires de soutien alliés;

e Analyse des données — utilisation des données du Systéme de comptabilité
financiére et de gestion, du Systéme d’information de gestion des ressources de la
Défense, du Systeme dynamique de gestion des besoins orienté objet (DOORS),
du Systéme de gestion de I’information sur les ressources et du Systéme
d’approvisionnement des Forces canadiennes;

e Visite aupres des utilisateurs finals a bord de ’AOR NCSM PROTECTEUR.

Critéres de vérification

Priére de consulter I’annexe B pour connaitre les critéres de vérification.
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Constatations et recommandations

Compromis entre le colt et la capacité

L’information sur les risques opérationnels liés a la taille de la flotte de NSI n’est pas
suffisante pour permettre la prise de décision advenant que des fonds soient disponibles
pour exercer 1’option relative a un troisiéme navire.

Bien que I’EB initial de mai 2004 " de la MRC ait initialement précisé que le besoin
visait la construction de trois NSI avec une option pour un quatriéme, les restrictions
financiéres ont fait en sorte que le besoin a dii étre réduit a deux navires avec une option
pour un troisiéme en juillet 2010'*. De plus, les exigences en matiére de conception du
NSI décrites dans I’EB révisé de novembre 2009 ont été réduites afin de respecter le
plafond de financement établi. Le besoin de 1 000 metres lin€aires pour les véhicules a
bord de chacun des NSI a été éliminé. L’espace a été réduit pour recevoir seulement un
quartier général de force opérationnelle interarmées limité, et 1’exigence obligatoire
touchant le transport des conteneurs maritimes a été réduite de cent a cinq conteneurs.

Exigence opérationnelle. Bien que le besoin d’acquérir trois NSI soit indiqué dans la
politique de défense'’, I’'EB révisé du NSI ne donne aucune indication claire sur les
répercussions que pourraient avoir les scénarios d’acquisition de deux ou trois navires sur
la capacité de la MRC a appuyer les opérations (voir le tableau 1). L’EB comprend
I’exigence minimale, a savoir deux groupes opérationnels navals (GON) destinés a la
défense continentale, chacun d’eux constitué de quatre navires de combat (frégates,
destroyers ou sous-marins), et d’un navire de soutien. De plus, I’EB comprend un
troisiéme GON qui pourrait étre nécessaire en vue d’opérations internationales'®.

Insuffisance de capacité. Afin de clarifier I’insuffisance de capacité actuelle et le risque
opérationnel associé a une flotte de deux NSI, I’EB pourrait inclure les renseignements
suivants :

EEEEEEEEEEEEEEEEEEE R EEE TR EE R EE LT
I ] T N

Annonce du ministre de la Défense nationale, 14 juillet 2010.
' Le Livre blanc sur la défense de 1994, chapitre 5, Enoncé de politique internationale du Canada — Fierté
et influence : notre role dans le monde Défense, page 19, 20053, et Stratégie de défense Le Canada
d’abord, page 4.
'® Le Plan de la Défense en direct de 2011 exige deux GON, un sur chaque cdte, en mesure de se déployer
selon un préavis de mouvement de 21 jours. Ce déploiement aurait pour but de défendre I’ Amérique du
Nord ainsi que d’appuyer la participation des forces maritimes a des opérations multinationales partout
dans le monde.
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Tableau 1. Disponibilité des navires au cours d’un cycle de maintenance quinquennal. Dans le premier

scénario, qui prévoit trois NSL [ [ | |[[ [] /I[P EEREEEPEEEEEEE PP EEEEE R
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Méme si les périodes de maintenance du NSI seront réduites, le tableau 1 illustre
la disponibilité prévue des navires au cours d’une période de cinq ans qui tient

Navires
disponibles
Navires
disponibles

[ J
Scénario 1— avec trois NSI

Scénario 2— avec deux NSI

Navire 2
Navire 3
Navire 1
Navire 2

Navire 1
| | Dans le second scénario, qui prévoit seulement deux NSL, [ [ [ [ [ || [[[[[T/TTTHITCCETECETCETEEETEEET

|
9
|
|

[ —
R —— |
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23

stratégique pourraient cibler certaines acquisitions d’équipement inabordables™, tandis

outefois, le Ministére est soumis a

||
||
|
||
T

d’importantes contraintes financieres a cause du contexte économique actuel.

_—— ~————— — -

que le Ministére rétablit I’équilibre entre les quatre piliers du plan d’investissement (PI)

Les réductions budgétaires de I’Examen stratégique et fonctionnel et de I’Examen
Si les ressources financiéres nécessaires a 1’achat du troisiéme navire devenaient

maintien en puissance et du personnel.
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les années 90, lorsque la modernisation du chantier naval a permis de réduire de 50 p. 100 le nombre de
modules. La construction du premier navire a pris 63 mois, mais celle du troisiéme n’a pris que 51 mois.

Pour le troisiéme NSI, le gouvernement fournira du matériel totalisant au moins | || | | |

2 Directive ministérielle 2011-2016, 4 octobre 2011, page 4.

* Conseil de gestion du programme, 14 juin 2011.

2% Comité de surveillance de I’approvisionnement national, 24 octobre 2011.

2l EB de mai 2009 pour le NPEA, page 16.
%8 Directive ministérielle 2011-2016, page 4.
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e Les AOR actuels exigent un équipage de 250 personnes alors que I’équipage du
NSI ne doit pas dépasser 165 personnes”’. Dans 1’hypothése ou il serait possible
de répondre a la demande d’effectifs militaires pour de nouvelles capacités — par
exemple un équipage pour les six NPEA — I’équipage total de trois NSI pourrait
étre constitué au moyen de 1’équipage actuel des deux AOR, ce qui respecterait le
plafond d’effectifs militaires du PI. Il faudra toutefois du personnel
supplémentaire pour la structure de direction et de gestion d’un troisiéme NSI.

Recommandation

1. En consultation avec le SMA(Mat), modifier I’EB afin de préciser les risques
opérationnels associés a la taille de la flotte de NSI, de maniere a disposer d’une
information suffisante advenant la possibilité d’exercer I’option du contrat.

BPR : CEMFM

T EB du 25 novembre 2009, page 22. Une réduction variant entre 30 et 50 p. 100 est également
mentionnée dans I’EB, a la page 3.
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Calendrier du projet

Des mesures doivent étre prises afin d’améliorer les contrdles internes du calendrier et
d’atténuer les risques externes pertinents.

Calendrier principal du projet

Bien que le BP NSI ait ¢laboré un CPP a I’aide du
logiciel Microsoft Project afin de surveiller la
progression du projet, il est nécessaire d’améliorer
les hypothéses en matiere d’attribution des RH et
de productivité pour la phase de définition.

Bonne pratique

Le BP a établi un calendrier
raisonnable de quatre ans pour la
construction et la mise a 1’essai du
e Aucune ressource du BP n’a été attribuée a | premier navire. En comparant six
288 (72 p. 100) des 398 taches de la phase autres projets de navires de soutien

de définition. alliés, on a pu déterminer que la

e Dans le CPP, certaines ressources de période de construction d’un
gestion du BP ont fait I’objet d’une premier navire est de 3,3 ans en
suraffectation (jusqu’a 193 p. 100), étant moyenne.

donné que le travail n’avait pas été confié¢ a
des subordonnés. On reconnait la difficulté d’évaluer la durée de certaines taches
lorsqu’elles sont confi¢es a des membres inexpérimentés du personnel de projet;
toutefois, sans affectation détaillée des RH, la durée des taches pourrait étre
sous-évaluée ou surévaluée. Pour établir le calendrier global, il faut définir
précisément les ressources nécessaires afin de déterminer les interdépendances et
les activités simultanées.

e La productivité de chaque ressource a été fixée a 100 p. 100 plutdt qu’a un niveau
plus réaliste (75 p. 100) qui est habituellement utilis¢ dans de nombreuses
industries et organisations®®. Afin d’élaborer un calendrier réaliste, la productivité
du personnel devrait étre basée sur la complexité de la tache et le niveau
d’expérience. Autrement, le calendrier du projet sera trop optimiste et il y aura
des retards imprévus.

Risques externes liés au calendrier

Actuellement, la SNACN prévoit la construction de 29 navires. Dans le cadre de cette
stratégie, des travaux de construction navale d’environ | | || ||| seront réalisés dans deux
chantiers navals canadiens. La sélection d’un chantier naval pour les navires de combat et
d’un autre chantier pour les navires non destinés au combat aura lieu en aotit 2011, apres
I’évaluation des soumissions de cing entrepreneurs.

% Cours de gestion de projet, niveau intermédiaire, ESI International — Unité 2, document de référence 2-5.
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réalisation de certains projets de navires non
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pourrai
destinés au combat.

ECEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE R EE TR
ECEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEL L EEEEEEE PR EEE R T T T T T
RERRRRRRRRRRRRRRRRR AR Compte tenu du fait qu’il s’agit du plus important projet de
navires non destinés au combat dans le cadre de I’actuelle SNACN, des retards dans
I’attribution du contrat auront le plus de répercussions financiéres sur le projet de NSI. La
réalisation des travaux associés aux besoins opérationnels de la MRC seraient eux aussi
retardés. Le Ministére devrait disposer d’un plan pour justifier le maintien du calendrier

actuel du projet de NST*°.

Le décalage du projet d
LTI
iy
]

e NST pourrait occasionner [ | | [[ [ [[[|[[[TTFITTTTIFITITTIETT
LTI

[T

|11

Projet
Navire de Nav(;zesiliil:ltcl;ner Navire hauturier Brise-slace Nombre de
Année soutien océanooraphique de science olairgex 1 projets
interarmées x 2 ilp q halieutique x 3 P simultanés
2011 | HEEEETLTETETTE T T ARRRRRRRRENNNY |
LI LI
zonz | 1111111111111 SN i ||||||||||||||||||| |

Tableau 2. Calendrier de la SNACN pour le chantier naval responsable des navires non destinés au
combat. Le chantier naval responsable des navires non destinés au combat gérera quatre projets au cours
des sept prochaines années. | | | || [ [ |1 [/ FITTTFCEEPEEEEPECEEEPEEEEEECEEEEEEE PR
CEPEEE PP PP PP PP PP PP PP
CCEEEPEEEEEEEEEEEEEEE TP EEE R R PR E R EE R
RRRRRRRRRARRANY

T
[T
[T
[T
[T
[T
€

¢ que le projet de brise-glace polaire accusait un retard de
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Vérification du projet de NSI

Il est recommandé que le BP NSI affecte ses RH en utilisant les paramétres de

2.

productivité appropriés et que le SMA(Mat) prenne les mesures nécessaires pour
optimiser le calendrier du projet de NSI dans le cadre de la SNACN.

BPR : SMA(Mat)
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I1 faut améliorer les DP afin de s’assurer d’obtenir le meilleur rapport qualité-prix dans

les contrats de conception et de mise en ceuvre.

Appel d’offres dans le cadre de la Stratégie nationale d’approvisionnement en
Pour la construction de deux NSI, les coflits des matériaux et de la main-d’ceuvre sont

Vérification du projet de NSI
Gestion des contrats
matiére de construction navale

- S — S -

SNACN afin d’obtenir le meilleur rapport qualité-prix dans les modalités du contrat passé
avec le chantier naval retenu pour la construction des navires non destinés au combat.
2011, une lettre de recommandations du CS Ex proposant des améliorations a la DP de la
SNACN a été envoyée le 24 mars 2011.

estimés a | | || ||| Il était nécessaire d’apporter certaines améliorations a la DP de la
Etant donné que la date de cloture de I’appel d’offres de la SNACN était le 21 juillet

11/19
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CEEEEEEETEETEET R ey
CELEEEETEEETEEE TR TR rrrrr
CELEEEETEEETEEE TR rrr
CELEEETEEETEEE TR ET T rrr
ATEEEEEETEEEEEETEEE TR
CELLEEEREEEEEETEEE TR
Conditions de paiement pour la conception des MOTS

Au moment de la vérification, le BP NSI envisageait deux conceptions de MOTS de
forces alliées. En ce qui concerne les études de réduction du risque, d’un cott de | | || |
les DP relatives aux MOTS pourraient étre améliorées de deux fagons importantes :

Rapports du fournisseur

Les exigences relatives a 1’établissement des

rapports du fournisseur pourraient étre améliorées Bonne pratique

dans le cas des deux DP visant les études de

réduction du risque pour les MOTS et d’une La DP ayant trait aux MOTS exige
troisiéme DP pour une tiche de conception d’une que les entrepreneurs produisent
valeur de | || ||| **. Le BP a besoin de plus de les données antérieures sur la
renseignements détaillés afin de pouvoir planification des ressources afin
déterminer les colits des navires et de surveiller le | d’aider le BP a prévoir le
calendrier du fournisseur. Méme si le personnel du | calendrier de construction des NSI.
BP partagera les locaux des entrepreneurs en

conception, les améliorations exigées aux rapports du fournisseur devraient comprendre
les suivantes :

32 Les coiits de PE&E du Manuel des coiits standard pour les AOR ont été comparés a ’estimation des
couts de PF&E indiqués pour le NSI dans I’approbation préliminaire de projet de juin 2010.
33 Dans le cadre d’un contrat de soutien au génie, a la logistique et a la gestion (SGLG).
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LLPEREREREREREEFRRFEEEEEEEFEEEEEEREREREEEEEEEEEEEERTTTT
EEEECEETEEE AT EEE PP T

Enoncé des travaux pour les contrats de conception

Les énoncés des travaux (ET) devraient préciser clairement si chacune des exigences est
obligatoire ou facultative. L’ET de la DP relative a la tiche de conception du contrat de
SGLG ne précisait pas explicitement si des termes comme « devra », « devrait » et

« doit » désignaient une tache facultative ou obligatoire. D’autres projets ont fait 1’objet
de litiges colteux en raison de différends au sujet du caractere facultatif ou obligatoire
des exigences®’.

Il est important d’établir I’ordre de priorité des Bonne pratique
capacités requises dans le cadre d’un projet dont

le budget limité, afin de s’assurer que si des Dans le cadre de I’évaluation des
compromis ont lieu plus tard au cours du projet, soumissions, le BP NSI prévoit
les exigences essentielles sont maintenues. Dans d’attribuer des facteurs de

les deux DP ayant trait aux MOTS, le BP NSI a pondération a plus d’une centaine
attribué aux capacités requises un niveau de de spécifications de capacité afin
priorité différent de celui indiqué dans I’EB. d’obtenir le meilleur rapport
Globalement, le critére principal consistera a qualité-prix lors du choix de
optimiser la capacit¢ de combat tout en respectant | conception.

le cadre de conception a un cotit donné.

Recommandations

3. Les négociations contractuelles de la SNACN pour la construction du NSI
devraient comprendre des modalités qui tiennent compte des observations du CS Ex.

4. Le BP NSI devrait réviser les DP portant sur la conception afin d’améliorer les
conditions de paiement, le contenu des rapports du fournisseur et I’ET, et envisager
d’apporter des améliorations similaires a d’autres contrats du projet.

BPR : SMA(Mat)

3 Une marge est la période durant laquelle une activité prévue peut étre retardée sans que la date
d’achévement du projet soit repoussée.

33 Rapport de vérification du CS Ex sur le Projet de modernisation des navires de la classe
HALIFAX/prolongation de la vie de I’équipement des frégates, mars 2010.
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Gestion des ressources humaines

I1 faut améliorer la planification des RPGP en ce qui a trait a la détermination de la taille
du BP, de la planification de la reléve et de la fluctuation de la charge de travail.

Ressources en personnel pour la gestion de projets

Le PPER révisé de juin 2010 faisait état du risque

qu’il n’y ait pas assez de RH durant la phase de Bonnes pratiques
définition du projet pour réaliser le plan de travail

en respectant le calendrier’®. Bien qu’un manque e La charte du projet a été
de RPGP puisse entrainer une augmentation des élaborée dés le début.

cotts du projet en raison de retards dans le
calendrier, aucune information n’était disponible
sur la méthode utilisée pour déterminer le besoin
de 80 RPGP lors de la phase de mise en ceuvre du
projet. En outre, rien n’indiquait que les directives
ministérielles®’ a cet effet avaient été suivies. A L
Actuellement, 52 RPGP sont établies pour la phase | ® Lesoles et responsa}blhtes
de définition. Il sera nécessaire de justifier les sont bien documentés dans la

28 RPGP supplémentaires pour la phase de mise chartg 1_e PPER et le;
en ceuvre. descriptions de travail

détaillées.
De novembre 2006 a février 2007, la Defence

e Un accord détaillé sur les
niveaux de service établi avec
le Directeur - Assurance de la
qualité est en vigueur pour le
contrat de construction.

Materiel Organisation (DMO) de I’ Australie a réalisé une étude comparative d’une
centaine d’équipes de projet et mis au point un modele de dotation des bureaux de projet.
L’algorithme résultant®® est utilisé pour évaluer la taille et la composition que doit avoir
une équipe de projet. Bien que le modéle ne soit pas encore validé, on suggere qu’une
approche similaire, propre au MDN, soit mise au point afin de servir d’outil
supplémentaire pour appuyer la méthode actuelle du Ministeére.

Planification de la reléve

En ce qui concerne les cadres supérieurs, le BP compte principalement sur la
planification de la reléve de la division du Directeur général — Réalisation de grands
projets (DGRGP). 1l a recours aux bassins de candidats qualifiés du SMA(Mat) pour les
autres plans de reléve. Le BP NSI ne possede aucun plan de reléve pour veiller a ce que
les postes clés de chef de section ne restent pas vacants au cours des dix années restantes
du projet. Un tel plan aiderait le BP a déterminer les postes clés et les postes vacants
prévus qui pourraient avoir des répercussions sur le projet, ce qui lui permettrait

%% Le taux de postes vacants était de 15 p. 100 au moment de la vérification (nous avons tenu compte des
postes intégrés dans la division du Directeur général — Gestion du programme d’équipement maritime).

*7 Carrefour MAT, Gestion de projet, Méthode — Bureau de projet — Conception de I’organisation.

3% Personnel = 35,34 — [8,28 x niveau ACAT] + [0,0119 x coiit du projet (en M$)]. Le niveau ACAT
désigne la catégorie d’acquisition, qui sert a classer la complexité d’un projet. Il y a quatre niveaux ACAT
décroissants de complexité du projet —le contraire des quatre niveaux de complexité du projet et
d’évaluation des risques du MDN, qui augmentent en complexité a chaque niveau.
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d’identifier, de former et de conserver du personnel compétent pour combler les lacunes
en maticre de reléve. On pourrait ainsi réduire les répercussions qu’auraient des postes
vacants clés sur le calendrier et le cofit.

Besoins en période de pointe

Le BP aurait avantage a ¢laborer un plan visant a remédier rapidement aux pénuries de
RPGP a court terme au cours des périodes de pointe. Un plan permettant de répondre aux
besoins en période de pointe pourrait aider a réduire 1’incidence d’un manque de RH sur
le calendrier et le cotit du projet.

Des discussions sont en cours relativement a 1’¢élaboration d’une initiative de la DGRGP
sur la gestion des talents afin de favoriser la croissance et la conservation du personnel au
cours des périodes d’accalmie du projet et de réaffecter le personnel sous-employé a des
projets dont la charge de travail connait une forte augmentation. Le plan des RH du projet
de NSI mettait davantage I’accent sur le mouvement des ressources sous-employées que
sur I’acquisition de ressources durant les périodes de pointe. Le BP NSI travaille
actuellement a établir un calendrier et a définir le nombre de RPGP qui seront nécessaires
durant le processus d’examen de la conception. Une fois cette étape terminée, il sera
mieux a méme d’établir un plan.

Recommandation

5. Le BGP NSI devrait améliorer la planification des RH afin de mieux définir ses
besoins futurs en matiére de RPGP, sa reléve et ses besoins en période de pointe.
BPR : SMA(Mat)
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Stratégie de soutien en service

Les incitatifs de rendement proposés dans la stratégie de SES pourraient étre améliorés
afin d’encourager 1’optimisation des niveaux de service.

Transition vers le SES

En vertu du cadre des contrats de SES™, la
construction des NSI et le SES seraient
normalement regroupés dans le méme appel
d’offrgs? comme s’il s’agissait d’une seule cing ans, le BP NSI ||
acquisition. En conséquence, le constructeur naval
serait responsable des questions de garantie et du
plan de maintenance, tout en fournissant le soutien
du cycle de vie. Etant donné que la SNACN
n’englobe que la construction de navires et

Bonne pratique

n’inclut pas le SES, le constructeur naval n’est pas

responsable des colts de SES résultant de la conception du NSI. Par ailleurs, en raison du
court délai alloué pour définir les exigences en matiere de SES avant I’attribution du
contrat de construction navale, il a été décid¢ de faire un appel d’offres distinct pour le
contrat de SES. Le constructeur naval pourra participer a ce processus, mais le contrat
pourrait étre attribué a un autre fournisseur. Le contrat de SES aura | | [ [ | ||| ||| ]]]]]]]]]

Indicateurs de rendement

Le contrat de SES sera fond¢ sur le rendement. Les incitatifs seront basés sur les quatre
mesures qui figurent au tableau 3 et qui, pour la plupart, sont considérées comme de bons
indicateurs.

N° Mesure de rendement Evaluation du CS Ex
Lo PEEEEEEEEEEEEEE TR T T Bon indicateur
2 HI{HIHH{H|||\|||\|||\||||||||||\|||\\|||\|||\|||\ Amélioration nécessaire
3o L THEEEEEEETEEEEEEEEEE TR T T Bon indicateur
4 HIIHIHHI}||||\|||\|||\||||||||||\|||\\|||\|||\|||\ Bon indicateur

Tableau 3. Mesures de rendement. Trois des mesures de rendement sont considérées comme de bons
indicateurs du rendement du fournisseur.

3% Cadre des contrats de SES pour les plates-formes des FC au cours de 1’étape initiale d’acquisition,
juillet 2009 (Carrefour MAT du SMA(Mat)).
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Les quatre mesures de rendement correspondent toutes a des résultats mesurables qui sont
I’unique responsabilité de I’entrepreneur en SES. | | [ [ ||| [[[|III[II1ITIITIEEITTIL]]]

Années d’option

Le contrat de SES permettra au Canada d’exercerdes | | |||||||]][]]||]|]|ala findela
période initiale du contrat s’il est satisfait du rendement de I’entrepreneur, et ce, jusqu’a
ce que les navires soient mis hors service. | [ [ [ [ [ [[[[[[[IIIITFHTTTTTTTTTTTTTTT]

EEEEEEEEEEE P EEEEEE PR
EEEEEREREEEEEEEEER TP EEEE R E R EEEE R

Le plan de SES du Projet du véhicule de patrouille blindé tactique stipule qu’il faut
procéder a une évaluation annuelle au cours de laquelle I’Etat peut ajouter des options
d’un an a la durée actuelle si le rendement de 1’entrepreneur est satisfaisant. Par exemple,
aprés la premiére année d’une période garantie de sept ans de SES, I’Etat peut attribuer
une option d’un an qui garantirait a I’entrepreneur sept ans de service (les six années qui
restaient auparavant et une année supplémentaire en raison du bon rendement). Un
rendement supérieur pourrait justifier I’attribution de deux années supplémentaires ou
plus. Cette méthode motive I’entrepreneur a faire preuve d’un bon rendement en tout

temps, et [ ||| [[[[|FITTEPAEEEEEEEEEEEEEE T EEE e E R EE e E T
EEEEEEE TR

Recommandation

6. Le BP NSI devrait envisager de recourir a des incitatifs liésa | ||| ||| [[]]]|||]]]

EPEEEEETEREEEEEEE R TP EE R PEEE R TP PR EEEEEEEEER LT TEEEL T T | Tors de

I’évaluation du rendement du fournisseur.
BPR : SMA(Mat)
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Gestion des risques

La gestion des risques du BP n’est pas harmonisée au cadre de gestion intégrée des
risques (GIR) du MDN, et elle ne tient pas compte des pratiques exemplaires du
SMA(Mat) et du Référentiel des connaissances en gestion de projet (PMBOK).

Probabilité et seuil d’incidence des risques

Bien que le Plan de gestion des risques (PGR) du projet de NSI comprenne cinq seuils
d’incidence et de probabilité des risques, les critéres ne sont pas assez élaborés pour
déterminer quel niveau devrait étre attribué a chaque risque. Les niveaux de probabilité
des risques devraient étre clairement définis de fagon numérique, comme I’indiquent
I’application Risk Radar qui se trouve sur le site Web du Carrefour MAT du SMA(Mat)*’
et le PMBOK™'. Les cinq seuils d’incidence des risques devraient aussi comporter des
critéres clairement définis en ce qui concerne le colt, le calendrier et le rendement,

comme c’est le cas dans le Carrefour MAT du

SMA(Mat)*?. Une définition plus précise des Bonnes pratiques
seuils d’incidence et de probabilité des risques

donnera lieu a une évaluation et a un classement e Le BP dispose d’une base de
plus uniformes des risques par le BP. données détaillée sur les

risques qui contient des
renseignements a jour sur
chaque risque.

Classement des risques

La méthode de classement des risques du BP n’est

pas conforme aux cing niveaux de gravité du e Lors de la détermination de la
risque précisés dans le Carrefour MAT du gravité du risque, on tient
SMA(Mat) et sur la carte des risques de la GIR du compte d’un facteur pondéré
VCEMD, qui est présentée a I’annexe C. Bien que de délai.

Iincidence et la probabilite des risques du BP soit | o  Le Conseil de gestion des
basée sur cinq niveaux, la gravité du risque n’est risques se réunit tous les mois
évaluée qu’a trois niveaux. La réduction de cinq afin d’analyser et de classer par
niveaux d’incidence et de probabilité des risques a priorité tous les risques du BP.

trois niveaux de gravité sur la carte des risques du
BP n’offre pas la granularité nécessaire pour classer adéquatement les risques.

Rapports sur les risques

La gravité des risques signalés au CSI — GPE a changé d’un mois a I’autre sans guere de
justification. Méme si I’atténuation est demeurée la méme pour certains risques, la gravité
est passée d’¢élevée a moyenne. De plus, les rapports du CSI — GPE n’incluent ni ne
classent suffisamment tous les risques plus élevés. Les risques sont plutot signalés par le
BP sur la foi du jugement et 1’auditoire du CSI. Dans le rapport de mai 2010 par exemple,

0 Carrefour MAT du SMA(Mat) : Boite & outils sur le risque — Risk Radar.

I PMBOK 2004 : Grille d’évaluation de la gravité du risque, chapitre 11 — Gestion des risques liés aux
projet, page 252.

2 Carrefour MAT du SMA(Mat) : Méthode — Analyse de I’information relative au risque.
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le BP n’a signalé que trois des 15 risques ¢élevés et deux risques moyens. Pour un grand
nombre des risques élevés, les plans d’atténuation avaient permis de réduire la gravité des
risques au niveau important ou moyen. En conséquence, il serait peut-Etre plus approprié
de faire rapport de la gravité du risque résiduel une fois que les plans d’atténuation ont
¢été ¢laborés.

Un seul des sept briefings du projet présentés lors des réunions du CSR entre 2004 et
2010 faisait état de risques précis. Deux briefings destinés au CSR ne contenaient aucun
renseignement sur les risques, alors que d’autres ne renfermaient qu’une liste de secteurs
de risque sans aucun renseignement précis. Or, sans ces renseignements, le CSR n’est pas
en mesure d’approuver les plans d’atténuation des risques.

Quantification des risques

EEEEEEEEEEEEEE PR PP PR PP EE PP EEEEE TR
EEEREEEEEREEEEEFEETELEREECEEEFETEEEFEEETEERFETTTTFL T | Bien quil ny ait pas de

directives ministérielles officielles dans ce domaine, un groupe de travail sur la gestion de
projets recommande que les responsables des projets utilisent un outil de quantification
des risques. D’ici & ce que le Ministére choisisse un outil de quantification, le BP NSI
devrait envisager de quantifier les risques en ayant recours aux pratiques du PMBOK*
relatives a la valeur monétaire attendue (VMA).

Recommandation

7. 11 est recommandé que le BP NSI révise le PGR afin qu’il soit conforme a la GIR
et aux pratiques exemplaires du MDN, conformément au PMBOK.
BPR : SMA(Mat)

 PMBOK 2004 : (VMA = valeur de I’incidence du risque x la probabilité), chapitre 11 — Gestion des
risques de projets, page 257.
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Annexe A — Plan d’action de la direction
Compromis entre le colt et la capacité
Recommandation du CS Ex

1. En consultation avec le SMA(Mat), modifier I’EB afin de préciser les risques
opérationnels associés a la taille de la flotte de NSI, de maniere a disposer d’une
information suffisante advenant la possibilité d’exercer I’option du contrat.

Mesure de la direction

L’incidence et la disponibilité opérationnelles des NSI par rapport au nombre de navires
seront formulées dans le prochain EB révisé qui sera présenté et approuvé lors de la
réunion annuelle du CSR en 2012.

BPR : CEMFM
Date cible : 30 novembre 2012

Calendrier du projet
Recommandation du CS Ex

2. 1l est recommandé que le BP NSI affecte ses ressources en utilisant les parameétres de
productivité appropriés et que le SMA(Mat) prenne les mesures nécessaires pour
optimiser le calendrier du projet de NSI dans le cadre de la SNACN.

Mesure de la direction

Les recommandations du CS Ex relatives au calendrier du projet seront suivies. Le

BP NSI mettra a jour son CPP afin de s’assurer que les toutes les activités de définition
déterminées recoivent les ressources appropriées et que les niveaux et les considérations
de productivité sont réalistes.

BPR : BP NSI/SMA(Mat)
Date cible : 30 novembre 2011
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Annexe A
Mesure de la direction

Le BP NSI s’assurera que le Secrétariat de la SNACN continue de traiter la question du
jalonnement des lots de travaux de construction des navires non destinés au combat
comme mesure de suivi en cours dans son registre des mesures liées aux projets du
MDN/de la GCC. Cela va favoriser un dialogue régulier sur ce risque pour le calendrier
entre la SNACN, le MDN, le ministére des Péches et des Océans et la GCC, en vue
d’optimiser les calendriers des projets touchés. Enfin, compte tenu de I’importance sur le
plan interministériel, la gestion de la visibilité de ce risque est passée au niveau du

CSI - GPE.

BPR : BP NSI/SMA(Mat)
Date cible : d’ici ’ADP

Gestion des contrats
Recommandation du CS Ex

3. Les négociations contractuelles de la SNACN pour la construction du NSI devraient
comprendre des modalités qui tiennent compte des observations du CS Ex.

4. Le BP NSI devrait réviser les DP portant sur la conception afin d’améliorer les
conditions de paiement, le contenu des rapports du fournisseur et I’ET, et envisager
d’apporter des améliorations similaires a d’autres contrats du projet.

Mesure de la direction

On tiendra compte des recommandations proposées par le CS Ex en matiére de gestion
des contrats lors de 1’¢laboration de futurs contrats liés au NSI, plus précisément le
contrat de construction avec le chantier naval retenu par la SNACN.

BPR : BP NSI/SMA(Mat)
Date cible: d’ici ’ADP
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Annexe A
Mesure de la direction

Les recommandations du CS Ex touchant les rapports du fournisseur et la clarté de ’ET
ont été¢ mises en ceuvre dans les documents d’approvisionnement portant sur les MOTS et
la nouvelle conception. Les conditions de paiement font actuellement 1’objet de
négociations pour faire en sorte que les paiements soient conformes aux travaux (jalons)
réalisés.

BPR: BP NSI/SMA(Mat)
Date cible : Terminé. Les mesures a prendre qui sont décrites dans la recommandation 4
du CS Ex ont été exécutées par le BP NSI le 21 mars 2011.

Gestion des ressources humaines
Recommandation du CS Ex

5. Le BP NSI devrait améliorer la planification des RH afin de mieux définir ses besoins
futurs en maticre de RPGP, sa reléve et ses besoins en période de pointe.

Mesure de la direction

En consultation avec I’Equipe de soutien des acquisitions — Directeur — Recherche
opérationnelle (Groupe des matériels) (ESA DROGM), le BSGP entreprendra
I’¢laboration d’un mod¢le de dotation des bureaux de projet afin de compléter la
méthodologie et les directives ministérielles actuelles.

BPR : BSGP/SMA(Mat)
Date cible : 31 décembre 2012

Mesure de la direction

Le BP NSI a rédigé un plan de gestion des RH qui tient compte des recommandations du
CS Ex visant a mieux répondre aux besoins en matiere de planification de la reléve et aux
exigences en période de pointe dans le cadre du projet. Le plan des RH est actuellement
en cours d’examen et sera publi¢ quand il sera prét.

BPR : BP NSI/SMA(Mat)
Date cible : 28 février 2012
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Annexe A

Stratégie de soutien en service
Recommandation du CS Ex

6. Le BP NSI devrait envisager de recours a des incitatifs liésa | | | ||| [[|[||[IIIIIIIII]

EEEEEEEEEEEEEEEEEEREEEEEERLEEEEEEE TP EERREEEEEREET T TR TTTETE | lors de

I’évaluation du rendement du fournisseur.
Mesure de la direction

Lors des prochaines révisions de I’ET sur le SES et des contrats-types de SES, on
envisagera de relier le rendement du fournisseur a 1’exercice d’une option du contrat

de SES. Les criteres et les mesures de rendement Liés au | | || ||| |[||[IIIIIITITITITITI
LULLLLLLEELEEET LT ] ainst que les pénalités connexes, seront pris en compte et décrits
en détail dans les documents révisés mentionnés ci-dessus.

BPR : BP NSI/SMA (Mat)
Date cible: 30 novembre 2013

Gestion des risques
Recommandation du CS Ex

7. 1l est recommandé que le BP NSI révise le PGR afin qu’il soit conforme a la GIR et
aux pratiques exemplaires du MDN, conformément au PMBOK.

Mesure de la direction

Les recommandations du CS Ex en mati¢re de gestion des risques ont été intégrées dans
I’ébauche de PGR du projet. Cette révision du PGR est actuellement en cours d’examen
et sera publiée a I’automne 2011. Les mises a jour comprennent 1’amélioration des
définitions des niveaux d’incidence des risques et 1’adoption des cing niveaux de gravité
du risque, conformément a la GRI du MDN.

BPR : BP NSI/SMA(Mat)
Date cible : 31 décembre 2011

Mesure de la direction

A la lumiére des nouvelles définitions des incidences des risques, le BP NSI reclassera
tous les risques du projet et les quantifiera en ayant recours aux pratiques du PMBOK
relatives a la VMA, afin d’évaluer la pertinence des niveaux existants d’atténuation des
risques et d’urgence du projet.

BPR : BP NSI/SMA(Mat)
Date cible : 31 mars 2012
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Annexe B — Criteres de vérification
Objectif

Evaluer la pertinence des processus de gouvernance, des pratiques de gestion des risques
et des controles de gestion mis en place dans le projet de NSI afin d’assurer la livraison
en temps opportun d’une capacité opérationnelle rentable.

Evaluation des critéres

Niveau 1 (Satisfaisant); niveau 2 (A besoin d’améliorations mineures); niveau 3 (A
besoin d’améliorations modérées); niveau 4 (A besoin de grandes améliorations);
niveau 5 (Insatisfaisant)

Gouvernance

1. Critére. Les roles et les responsabilités sont définis, et les compétences, le personnel
et les ressources nécessaires sont disponibles pour gérer le projet.

Evaluation. Niveau 3 — Aucune planification de la reléve pendant les dix derniéres
années du projet; les besoins en RPGP pour les périodes de pointe ne sont pas
déterminés; manque de preuves pour étayer le nombre de RPGP; lacunes dans le plan
des RH du projet (signalé); absence de roles et de responsabilités précis et de livrables
en matic¢re de mesures de rendement dans les protocoles d’entente entre d’autres
projets/ministeres (signalé); lacunes dans le plan de formation (signalé).

2. Critére. Il existe un processus de surveillance adéquat qui fait appel a une
information précise, a jour et de grande qualité pour appuyer la prise de décision.

Evaluation. Niveau 2 — Il est possible d’apporter des améliorations au Plan de
gestion du projet (PGP) (signalé); lacunes dans I’établissement des priorités du
sous-plan du PGP; lacunes dans le plan de communication (signalé); besoin d’un outil
de mesure du rendement (signalé); redondances dans le contenu des rapports de
mesure du rendement (signalé); création d’un environnement de données partagé
(signalé); aucun responsable désigné pour la structure de répartition du travail (SRT)
(signalé); manque d’uniformité de la SRT dans différents systemes (signalé).
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Annexe B
Risque

3. Critere. Les risques sont cernés, évalués, classés, atténués, quantifiés en ce qui
concerne leur incidence sur les cotits et communiqués conformément a la politique et
aux pratiques exemplaires pertinentes.

Evaluation. Niveau 3 — Aucun seuil d’incidence et de probabilité clairement défini;
lacunes dans les évaluations de la gravité du risque; classement incohérent des risques
au sein du CSI - GPE; risques non signalés lors des réunions du CSR; aucune
quantification des risques; rapports non normalisés du CSI - GPE (signal¢); lacunes
dans les pratiques de gestion des risques (signalé); exigences plus détaillées
concernant la pratique de gestion du risque dans les descriptions de données (DD)/ET
du contrat de définition du projet (signalé); responsabilité de la gestion des risques au
cours de la phase de mise en ceuvre (signalé).

Contrble

4. Critére. Le calendrier du projet est réalisable et géré de fagon a éviter les
répercussions sur les besoins opérationnels.

Evaluation. Niveau 4 — Aucune ressource affectée dans le cas du CPP de la phase de
définition; suraffectation de certaines ressources; parametres de productivité par
défaut fixés a 100 p. 100 [ [[[[[[[[[TTTTTITCEEEEEREEEEEEEEREEEEEEETTTTTTrrrr
CECEECEEEEEETEEEEEEEE T EE LT E R LT
[IIIIIIIll||sortie de fonds considérable au début de la mise en ceuvre; manque de
communication interne sur les taches essentielles (signalé).

5. Critére. Les exigences opérationnelles sont conformes a la politique de défense; elles
sont clairement définies, complétes, classées par ordre de priorité et cohérentes, et
elles peuvent étre retracées tout au long des activités du projet, depuis 1’élaboration de
I’EB jusqu’aux plans de formation, en passant par 1’essai et 1’évaluation des
spécifications fonctionnelles.

Evaluation. Niveau 4 — Source possible de financement a utiliser pour le troisiéme
navire; colts de F&E d’un troisiéme navire déja comptabilisés dans le PI; capacité
supplémentaire provenant du troisieme navire; | | [ [ ||| |||

LT EEEEEEEEEEEEEEEEE R EEEEEEE T
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Annexe B

6. Critere. La responsabilisation en matiére de gestion financiere et de biens matériels
est conforme a la LGFP, a la politique du MDN et aux réglements du Conseil du
Trésor, tout en assurant le plus bas cott total de propriété a 1’aide d’estimations
fiables et pertinentes.

Evaluation. Niveau 2 — Lacunes en matiére d’estimations de coiits (signalé);
surutilisation des cadres supérieurs dans le cadre d’un contrat de conception
comparativement au niveau d’effort prévu (signalé); absence de la portion destinée au
projet de NSI dans la modernisation des infrastructures du constructeur naval
(signalé); non-utilisation des économies associées a la courbe d’apprentissage
(signal€); surévaluation possible de I’indice de productivité du travail (signalé);
absence de mesure pour tenir compte d’un report des travaux de maintenance par le
fournisseur en comparaison de ce qui était prévu; années d’option liées au rendement.

7. Critere. Les modalités du contrat assurent I’optimisation des ressources.
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Annexe C — Exemple de carte des risques basée sur le site Web
du Carrefour Mat du SMA(Mat)

Probabilité du risque

Incidence du Rare Improbable Possible Probable Presque certaine

risque 0ao0,15 0,16 a 0,30 0,31 a 0,45 0,46 a 0,60 0,61 a 0,99

Grave 5 0,75 1,5 3 4,95
Moyenne Importante Tres élevee Tres élevée

Majeure 4 0,6 1,2 1,8 3,96
Moyenne Importante Importante Tres élevée

Modérée 3 0,45 1,35

Faible Moyenne Importante Importante
Mineure 2 0.3

Faible Falble Moyenne Importante

Négligeable 1 0,15 0,3 0,45 0,99
Faible Faible Faible Moyenne Moyenne

Tableau 4. Exemple de carte des risques. La gravité du risque est égale a I’incidence du risque multipliée
par la probabilité du risque.

Cette échelle numérique ressemble a celle de I’application Risk Radar qui se trouve sur le
site Web du Carrefour MAT du SMA(Mat) et qui est recommandée dans le PMBOK. La
modification illustrée a 1’échelle de probabilité a été¢ recommandée dans le rapport de
vérification du CS Ex sur le Projet général de défense chimique, biologique, radiologique
et nucléaire™ en 2008.

L’échelle de probabilité est divisée en cinq niveaux auxquels sont attribuées des
probabilités quantitatives définies. L’échelle d’incidence est également divisée en cinq
niveaux comportant une cote numérique. Le produit des cotes de risque et de probabilité
permet de classer les risques qui peuvent avoir le méme niveau de gravité (p. ex., les
quatre niveaux de gravité élevée ont des produits numériques variant de 1,98 a 2,97).

* CS Ex — Vérification du Projet général de défense chimique, biologique, radiologique et nucléaire
(CBRN), mai 2008 (http://www.crs-csex.forces.gc.ca/reports-rapports/2008/141P0809-fra.asp).
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