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Résumé
Introduction

Le présent rapport d'évaluation a un double objet. Premi¢rement, il concerne I'examen de

rendement des services d'infrastructure, qui fait partie d'un examen global mené en vertu de la
nouvelle politique de ' ACDI en la matic¢re; deuxiémement, il évalue le progres réalisé dans le
cadre du Projet de formation en techniques de distribution du gaz a Volgograd, en Russie, 1'un
des projets soutenus par le programme de la Direction générale de I'Europe centrale et de I'Est.

Les données utilisées aux fins de 1'évaluation ont été réunies par la consultation des dossiers du
Projet a 'ACDI de méme que chez les deux entreprises partenaires canadiennes, BC Gas
International (BCGI), de Vancouver, et Consulgaz, de Montréal Des visites ont été effectuées
dans les lieux de formation canadiens a Vancouver, a Montréal et a Boucherville (Québec). Une
visite a également été faite a I'organisation partenaire russe Volgogradgorgas (VGGGQG), société
distributrice de gaz de Volgograd.

Description du Projet

Le Projet de formation en techniques de distribution du gaz, qui s'inscrit dans le cadre du
programme de la Direction générale de 1'Europe centrale et de 1'Est, de I'ACDI, vise a

e Aider a la transition de la Russie vers une économie de marché;

* Faciliter, pour le Canada, I'établissement de liens au chapitre des échanges commerciaux et
de l'investissement; enfin,

* Stimuler le développement démocratique de la Russie (saine gestion . publique, démocratie,
et adhésion aux normes internationales).

Les buts et les objectifs précis de ce projet ont été les suivants :

(Buts) ... aider a, la transition de la Russie vers une économie de marché en appuyant la
transformation de Volgogradgorgas en une société de distribution du gaz de propriété privée et
profitable, qui fonctionne de facon efficiente dans un environnement subordonné a la logique du
marché...

(Objectifs)

* Familiariser les cadres de VGGG avec la gestion et les procédés d'exploitation d'une société
marchande de propriété privée;

* Démontrer les capacités de l'industrie canadienne a fournir une formation et des services de
consultation pour appuyer les projets des IFI en Russie et accroitre la compétitivité des
entreprises canadiennes sur le marché pour les services et les équipements.

Ces buts et objectifs devaient étre atteints par une formation structurée et par des stages aux trois
niveaux suivants :



¢ (Cadres supérieurs - exposition aux procédés de gestion centrale et de prise de décision au

Canada

* Cadres supérieurs et intermédiaires - formation en Russie et au Canada, avec stages au
Canada

* Personnel de surveillance technique - formation théorique plus stages sur le terrain au
Canada.

Le Projet a été approuvé par ' ACDI en novembre 1996. Le méme mois, il y a eu la mission de
mise en route ainsi que la premiére réunion du Comité coordonnateur, tandis que la formation
proprement dite, dispensée par BCGI et Consulgaz au Canada et en Russie, a commencé en avril
1997 et s'est terminée en aotit 1999. L'ACDI a versé une contribution de 1 616 650 $ pour le
Projet.

Cadre du développement

Le rapport de septembre 1999 de la Banque mondiale sur la Russie avait pour théme central la
crise financiere et économique et son impact sur le développement humain national. Depuis
1995, la Russie a dégringolé du 31e au 72e rang pour ce qui est de l'indice du développement
humain (OH) des Nations Unies. De 1990 a 1994, I'espérance de vie a diminué, passant de 63,9
ans a 58,2 ans chez les hommes et de 74,4 ans a 71,6 ans chez les femmes. Il y a donc un écart de
13 ans entre I'espérance de vie des hommes et celle des femmes en Russie, soit I'écart le plus
important du genre dans le monde. Les hommes ont deux fois et demie plus de chances de mourir
a un age ou ils sont économiquement actifs que les femmes.

Le nombre de gens vivant dans la pauvreté a augmenté de 50 millions entre 1992 et 1999. Le
rouble a ét¢ dévalué de 70 % dans la foulée de la crise économique de 1998, ce qui a encore
grugé le niveau de vie des Russes. Selon le PNUD, 1'on a observé, au début de 1999, une chute de
13 % dans les revenus des ménages et une baisse de 15 % des dépenses des pouvoirs publics
régionaux au titre de I'éducation, de la santé publique et de l'aide sociale, et I'on prévoyait que, a
fin de 1999, le nombre de personnes vivant dans la pauvreté absolue allait grimper de 15 a 18,3
%. Les niveaux de disparité économique régionale continuent a miner la stabilité et I'unité du

pays.

En dépit de la crise économique de 1998, qui s'est stabilisée au cours de I'année dernicre, la
Russie reste le bénéficiaire désigné d'une part importante des fonds mondiaux disponibles via les
IFI. Conjugué a une panoplie de secteurs de concentration qui favorise I'avantage comparatif du
Canada, ce fait fera de la Russie une cible prioritaire pour les approvisionnements d'origine
canadienne. Malheureusement, les remboursements de préts ont été gravement compromis par les
mémes facteurs systémiques qui entravent l'activité économique. A mesure que le systéme se
stabilisera, les remboursements reprendront et le Canada devrait alors étre 8 méme de titrer parti
des retombées des programmes qu'il a mis en oeuvre a ce jour.

Rendement du Projet



Plusieurs réalisations importantes du Projet de formation ont été signalées pour la durée de
celui-ci, soit d'avril 1997 a aout 1999, notamment

Extrants :

Formation dispensée a8 VGGG: 116 membres du personnel 'ont suivie au Canada et en Russie, ce
qui représente 2 940 jours de formation (alors que le plan prévoyait, au départ, 52 membres du
personnel et 1 195 jours de formation);

Autres réalisations :

* VGGG a restructuré son organigramme de gestion afin d'accéder a une meilleure efficacité,
en fonction des modeles de BCGI et de Consulgaz;

* les administrateurs et les cadres supérieurs ont prévu et réalisé des gains plus importants pour
les actionnaires VGGG, grace aux nouvelles procédures avec lesquelles ils se sont
familiarisés;

* Au cours des deux dernicres années, l'actionnariat chez VGGG est passé de 51 % a 72 %:

* VGGG a entamé des discussions avec les organes de réglementation dans le dessein de
transformer les lois existantes de maniére a les rendre compatibles avec les objectifs et les
techniques d'exploitation de 1'entreprise privée;

* VGGG a entamé des discussions avec les organes de réglementation en vue d'adopter les lois
en vigueur de maniére a les aligner sur certaines dispositions tirées des normes canadiennes
pour ce qui est de la conception et de I'exploitation des systémes de gaz naturel en Russie;

* VGGG a acheté un centre de formation qu'elle s'emploie a rendre conforme aux normes
internationales en mati¢re de formation;

* Certains nouveaux programmes de formation sont d'ores et déja donnés afin de soutenir la
technologie dans VGGG, d'autres sont en cours de planification;

* Des échantillons d'équipement canadien fournis dans le cadre du Projet sont utilisés pour la
formation, en particulier pour la conversion du tuyau en polyéthyléne (PE).

Les résultats du Projet sont conformes a la politique de I'ACDI en matiere d'infrastructure de
méme qu'aux objectifs de la Direction générale de 1'Europe centrale et de 1'Est. Au regard des
services d'infrastructure, ces derniers se définissent comme suit : fournir des services de nature a
promouvoir le développement économique et social, a protéger la santé et a améliorer la qualité
de vie par le biais d'une intervention en ce sens dans le secteur de I'énergie; au regard de la
Direction générale , ils se définissent ainsi : aider a la transition de la Russie vers une économie
de marché, faciliter au Canada 1'établissement de liens au chapitre des échanges commerciaux et
de l'investissement, enfin, promouvoir l'essor de la démocratie en Russie.

Les résultats du Projet concordent aussi avec les besoins de VGGG pour ce qui est d'améliorer
l'efficience des opérations, permettant ainsi de réduire les frais de prestation d'un service
essentiel. Les nombreux changements apportés par VGGG depuis la mise en route du Projet ont
contribué a la réduction du colt du service offert a la clientéle des environs immédiats. Le
syllabus de formation élaboré pour le Projet servira de mod¢le a des programmes similaires
dispensés dans d'autres sociétés de distribution du gaz. Ainsi que l'affirment, preuves a 'appui,



d'autres cadres supérieurs de VGGG, d'autres municipalités de la Russie seraient désireuses de
participer a une formation similaire, apres avoir pris connaissance du programme administré a
VGGGQ. Le transfert de savoir-faire et de technologie canadiens, tel qu'exécuté par l'intermédiaire
de ce Projet, a permis a8 VGGG de rehausser le niveau de vie de sa région en recourant a des
méthodes modernes de livraison du gaz et en fournissant ainsi a un colit raisonnable un service
qui répond a des besoins humains essentiels.

Les contraintes auxquelles s'est heurté le Projet sont mineures et se résument a 1'obstacle de la
langue. Les Canadiens qui parlent le russe étaient trop peu nombreux, et inversement. VGGG a
mis a la disposition du Projet des traducteurs et elle mérite des félicitations pour la qualité du
service fourni. En dépit de ces contraintes, la formation s'est déroulée sans heurts.. L'obtention
d'un congé de formation ne va toujours de soi pour les titulaires de postes fonctionnels au sein
d'une organisation de service privée a but lucratif, mais cette difficulté a été contournée par une
réduction de la durée des périodes de formation.

Pour ce qui est des contraintes hors-Projet, elles tiennent essentiellement a ce que VGGG ne
dispose pas de fonds pour acheter des compteurs a gaz modernes a vocation industrielle et a
parfaire de la sorte la mesure des ventes de gaz.

Principaux facteurs déterminants des résultats du Projet

Ainsi que I'a indiqué le directeur général de VGGG, plusieurs de ses directeurs adjoints
principaux et lui-méme ont visité un certain nombre de sociétés de distribution du gaz en Europe
de I'Ouest - Italie, Danemark, France et Angleterre -, et ils ne doutaient guére du potentiel que
représentait VGGG. Toutefois, faire accepter cette idée a des chefs de ministeres et aux
nouveaux dirigeants possibles de VGGG, c'était une autre paire de manches. Le Projet
ACDI/BCGI a éveillé cette prise de conscience. La formation donnée a un certain nombre de
cadres supérieurs et de cadres intermédiaires sous 1'égide de ce Projet constitue le fondement d'un
développement continu a long terme.

La qualité de la formation sur le tas a été 1'un des principaux facteurs qui comptaient pour ce
Projet. Dans le cadre du contrdle de gestion et du suivi administratif, le directeur général de
VGGG a demand¢ que chaque stagiaire lui présente un compte rendu a son retour 8 VGGG.
Chacun devait y indiquer, entre autres, comment la formation et les procédés de gestion
canadiens auxquels il a été exposé pouvaient s'appliquer dans I'immédiat dans VGGG. Cette
démarche a permis de mettre en oeuvre de nouvelles procédures, telle la facturation directe des
clients dont VGGG assume maintenant elle-méme la surveillance, de maniére a rationaliser les
mouvements de trésorerie. Comme les employés exercent un effet direct sur le fonctionnement
de la société, cela a facilité l'acceptation des idées de ceux qui ont suivi une formation a 1'étranger
et/ou en Russie, et ce pour le bien de toute la société.

Le Projet s'est déroulé sous forme de programme participatif au niveau de trois partenaires,
BCGI, Consulgaz et VGGG, et cela est aussi vrai pour le Comité coordonnateur et les
instructeurs de cours; cette approche a contribué au succes du Projet. Ainsi, lors du premier
examen - portant sur le calendrier du programme de formation et les périodes de formation -



effectué par le Comité coordonnateur, VGGG a indiqué que les exigences opérationnelles ne lui
permettaient pas de libérer son personnel pour de longues périodes de formation. Par ailleurs,
apres avoir réfléchi sur leurs besoins et compte tenu de ce qu'ils savaient sur le fonctionnement
des entreprises occidentales, les membres de la haute direction préféraient qu'un nombre plus
¢levé de leurs employés fussent jumelés a des homologues canadiens pendant des périodes de
temps plus courtes. Reconnaissant le bien-fondé de cette proposition, le gestionnaire de projet
canadien a ajusté le Projet en conséquence. Les colits additionnels au titre des déplacements ont
été compensés par des économies réalisées grace au partage des lieux d'hébergement par les
stagiaires. Les participants ont accepté de bon coeur de jouer le jeu, pour le bénéfice du plus
grand nombre.

Thémes et questions stratégiques

Le Projet a eu une importance incidence sur une société d'énergie de Russie, ce qui s'inscrit dans
le cadre du programme stratégique de la Direction générale de I'Europe centrale et de I'Est de
I'"ACDI. On peut vraiment dire que VGGG a fait des progres considérables. Selon le directeur
général, ce Projet de deux ans a fait avancer VGGG d'un équivalent de cinq ans de
développement sous conditions normales.

Lecons

La lecon que nous pouvons en tirer sur le plan des politiques est que ce Projet, s'inscrivant dans
le cadre du mandat de I'ACDI a 1'égard des projets de coopération globale de la Direction
générale de I'Europe centrale et de I'Est avec la Russie (volet énergie) s'est déroulé extrémement
bien, et ce essentiellement pour deux raisons :

a) L'organisation bénéficiaire, VGGG, est dirigée par une équipe aussi active que progressiste
qui cherchait une occasion pour la société et, ses employés de faire un important pas en avant.

b) L'approbation, par VACDI, d'un Projet s'appuyant sur de réputées compagnies canadiennes,
connue pour leur gestion rigoureuse

Le succes du Projet tient dans le choix judicieux d'un partenaire russe par le partenaire
canadien et dans la capacité de I'ACDI de reconnaitre en ce dernier la force motrice appropriée
du Projet.

Recommandations au chapitre des politiques :

I. Ce Projet devrait servir, a ' ACDI, d'exemple des avantages qu'il y a a trouver une société
canadienne qui : est un chef de file dans son champ d'activité, a une excellente fiche de route, a
idéalement des compétences internationales reconnues par ' AEC, fournit les personnes-contacts,
et se charge d'évaluer et de sélectionner l'organisation « partenaire » du pays bénéficiaire.
L'évaluation doit démontrer que I'organisation « partenaire » se situe a un stade de
développement commercial qui approche ou atteint le seuil de rentabilité mais qu'elle a besoin
d'aide et de ressources pour franchir la prochaine étape et s'envoler vers le succes.



Recommandations au chapitre du programme-pays :

II.. 1. Compte tenu du succeés remporté par le Projet, IACDI devrait continuer a soutenir le
développement économique d'autres compagnies de distribution du gaz de la Russie et de
'Europe centrale en faisant fond sur I'approche de partenariat entre BCGI et VGGG.

II. 2. On pourrait mettre au point un projet qui combine une formation au Canada et un
programme de formation conjoint élaboré et conduit par des Canadiens et des membres du
personnel de VGGG, ce qui permettrait d'élargir la ressource de formation placée sur la houlette
de VGGG et de la mettre a la disposition des intéressé€s en Russie et dans les pays d'Europe de
1'Est. De nouvelles compagnies pourraient ainsi profiter d'une formation en gestion et de la
technologies occidentales, sans oublier que cela leur permettrait de constaterde visu comment des
techniques canadiennes de gestion des opérations et de formation ont été adaptées dans une
société en essor.

Recommandations au chapitre du Projet :

I. La flexibilité et l'imagination dans la gestion des projets axés sur de nouvelles technologies qui
évoluent rapidement sont essentielles si I'on veut maximiser les résultats pour les clients.

Conclusion

11 s'agit d'un Projet qui a été bien géré, ciblé, et qui a permis d'atteindre les objectifs que s'est
fixée 1'organisation bénéficiaire, VGGG, en méme temps que de réaliser les objectifs du parrain,
soit la Direction générale de I'Europe centrale et de 1'Est de 'ACDI. Si l'on peut assurer le
jumelage a des entreprises appropriées a I'avenir, comme ce fut le cas dans le cadre de ce Projet,
les objectifs stratégiques de I'ACDI pour la Russie seront voués au succes.
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