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MINUTES OF PROCEEDINGS

OTTAWA, Tuesday, April 9, 2019
(212)

[English)

The Standing Senate Committee on National Finance met this
day at 9:31 a.m., in room W120, 1 Wellington Street, the deputy
chair, the Honourable André Pratte, presiding.

Members of the committee present: The Honourable Senators
Boehm, Deacon (Ontario), Duncan, Eaton, Forest, Forest-
Niesing, Klyne, Marshall and Pratte (9).

In attendance: Alex Smith and Shaowei Pu, Analysts,
Parliamentary Information and Research Service, Library of
Parliament.

Also present: The official reporters of the Senate.

Pursuant to the order of reference adopted by the Senate
on Thursday, October 4, 2018, the committee continued its study
on the processes and financial aspects of the Government
of Canada’s system of defence procurement. (For complete
text of the order of reference, see proceedings of the committee,
Issue No. 78.)

WITNESSES:
As individuals:

J. Craig Stone, Associate Professor and Deputy Chair,
Department of Command, Leadership and Management,
Canadian Forces College, Department of National Defence
and the Canadian Armed Forces.

David Perry, Vice President and Senior Analyst, Canadian
Global Affairs Institute.

The chair made a statement.

Mr. Stone and Mr. Perry each made statements and answered
questions.

At 11:22 a.m., the committee adjourned to the call of the chair.

ATTEST:

OTTAWA, Wednesday, April 10, 2019
(213)

[English]

The Standing Senate Committee on National Finance met this
day at 6:45 p.m., in room W120, 1 Wellington Street, the deputy
chair, the Honourable André Pratte, presiding.

Members of the committee present: The Honourable Senators
Andreychuk, Boehm, Deacon (Ontario), Duncan, Eaton, Forest,
Forest-Niesing, Klyne, Marshall, Oh and Pratte (11).

PROCES-VERBAL

OTTAWA, le mardi 9 avril 2019
(212)

[Frangais]

Le Comité sénatorial permanent des finances nationales se
réunit aujourd’hui, a 9 h 31, dans la piéce WI120 du
1, rue Wellington, sous la présidence de I’honorable André
Pratte (vice-président).

Membres du comité présents : Les honorables sénateurs
Boehm, Deacon (Ontario), Duncan, Eaton, Forest, Forest-
Niesing, Klyne, Marshall et Pratte (9).

Egalement présents : Alex Smith et Shaowei Pu, analystes,
Service d’information et de recherche parlementaires,
Bibliothéque du Parlement.

Aussi présents : Les sténographes officiels du Sénat.

Conformément a I’ordre de renvoi adopté par le Sénat le jeudi
4 octobre 2018, le comité poursuit son étude sur les processus et
les aspects financiers du systéme d’approvisionnement en matiére
de défense du gouvernement du Canada. (Le texte intégral de
lordre de renvoi figure au fascicule n°® 78 des délibérations du
comité.)

TEMOINS :
A titre personnel :

J. Craig Stone, professeur agrégé et président adjoint,
Département de commandement, de leadership et de
gestion, Collége des Forces canadiennes, ministére de la
Défense nationale et les Forces armées canadiennes.

David Perry, vice-président et analyste principal, Institut
canadien des affaires mondiales.

Le président ouvre la séance.

MM. Stone et Perry font chacun une déclaration, puis
répondent aux questions.

A 11 h 22, la séance est levée jusqu’a nouvelle convocation de
la présidence.

ATTESTE :

OTTAWA, le mercredi 10 avril 2019
(213)

[Frangais]

Le Comité sénatorial permanent des finances nationales se
réunit aujourd’hui, a 18 h 45, dans la piéce W120 du
1, rue Wellington sous la présidence de I’honorable André
Pratte (vice-président).

Membres du comité présents : Les honorables sénateurs
Andreychuk, Boehm, Deacon (Ontario), Duncan, Eaton, Forest,
Forest-Niesing, Klyne, Marshall, Oh et Pratte (11).



92:4

National Finance

10-4-2019

In attendance: Alex Smith and Shaowei Pu, Analysts,
Parliamentary Information and Research Service, Library of
Parliament.

Also present: The official reporters of the Senate.

Pursuant to the order of reference adopted by the Senate
on Thursday, October 4, 2018, the committee continued its study
on the processes and financial aspects of the Government
of Canada’s system of defence procurement. (For complete
text of the order of reference, see proceedings of the committee,
Issue No. 78.)

WITNESSES:
Canadian Association of Defence and Security Industries:
Christyn Cianfarani, President and Chief Executive Officer.

Armed Forces Communications and Electronics Association
(AFCEA) Ottawa Chapter:

Kelly Stewart-Belisle, President;

Major-General (Ret’d) Greg Loos, Member.
Aerospace Industries Association of Canada:

Jim Quick, President and Chief Executive Officer.

The chair made a statement.

Ms. Cianfarani, Ms. Stewart-Belisle and Mr. Quick each made
statements and together with Major-General Loos, answered
questions.

At 8:29 p.m., the committee adjourned to the call of the chair.

ATTEST:

Egalement présents : Alex Smith et Shaowei Pu, analystes,
Service d’information et de recherche parlementaires,
Bibliotheque du Parlement.

Aussi présents : Les sténographes officiels du Sénat.

Conformément a I’ordre de renvoi adopté par le Sénat le jeudi
4 octobre 2018, le comité poursuit son étude sur les processus et
les aspects financiers du systéme d’approvisionnement en matiére
de défense du gouvernement du Canada. (Le texte intégral de
Lordre de renvoi figure au fascicule n° 78 des délibérations du
comité.)

TEMOINS :
Association des industries canadiennes de défense et de sécurité :
Christyn Cianfarani, présidente et chef de la direction.

Armed Forces Communications and Electronics Association
(AFCEA) Ottawa Chapter :

Kelly Stewart-Belisle, présidente;

Major-général a la retraite Greg Loos, membre.
Association des industries aérospatiales du Canada :

Jim Quick, président et chef de la direction.

Le président ouvre la séance.

Mme Cianfarani, Mme Stewart-Belisle et M. Quick font
chacun une déclaration puis, avec le major-général Loos,
répondent aux questions.

A 20 h 29, la séance est levée jusqu’a nouvelle convocation de
la présidence.

ATTESTE :

La greffiere du comité,

Gaétane Lemay

Clerk of the Committee
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EVIDENCE
OTTAWA, Tuesday, April 9, 2019

The Standing Senate Committee on National Finance met this
day at 9:31 a.m. to study the processes and financial aspects of
the Government of Canada’s system of defence procurement.

Senator André Pratte (Deputy Chair) in the chair.
[Translation]

The Deputy Chair: Honourable senators, I now call the
meeting to order. I am Senator André Pratte, the deputy chair of
the committee. Today, I am filling in for Senator Mockler, the
chair, who is travelling with another committee.

[English]

Our committee is continuing its special study on military
procurement, which we started on October 30, 2018. Today we
welcome one informed observer and one academic. Both have
expressed undeniable interest in the issue. They are Mr. David
Perry, Vice President and Senior Analyst, Canadian Global
Affairs Institute; and Mr. J. Craig Stone, Associate Professor and
Deputy Chair, Department of Command, Leadership and
Management at the Canadian Forces College.

Each gentleman will have about nine minutes for introductory
comments.

J. Craig Stone, Associate Professor and Deputy Chair,
Department of Command, Leadership and Management,
Canadian Forces College, Department of National Defence
and the Canadian Armed Forces, as an individual: Thank
you, chair and senators, for the invitation to appear before you
today and to be part of your study on processes and financial
aspects of Canada’s defence procurement system. I’'m aware
your time is valuable, so my intention would be to limit my
remarks to a couple of issues in order to leave more time for you
to ask questions. I’'m a firm believer that answering questions is
a better use of your time rather than me telling you what I think I
know or think you want me to tell you.

I have reviewed the testimony from the three previous sessions
and, based on some of the questions you have asked during those
sessions, I thought I would address two specific issues: the utility
of a single procurement agency and the utility of industrial
benefits, both of which are somewhat related.

TEMOIGNAGES
OTTAWA, le mardi 9 avril 2019

Le Comité sénatorial permanent des finances nationales se
réunit aujourd’hui, a 9 h 31, afin d’¢étudier les processus et les
aspects financiers du systéme d’approvisionnement en maticre de
défense du gouvernement du Canada.

Le sénateur André Pratte (vice-président) occupe le fauteuil.
[Frangais]

Le vice-président : Honorables sénateurs, je déclare la séance
ouverte. Je suis le sénateur André Pratte, vice-président du
comité. Aujourd’hui, je remplace le sénateur Mockler, notre
président, qui voyage avec un autre comité.

[Traduction]

Notre  comité  poursuit son étude  spéciale  sur
I’approvisionnement militaire, qui a débuté le 30 octobre 2018.
Aujourd’hui, nous accueillons un observateur bien informé et un
membre de la communauté universitaire. Ils ont tous les deux
exprimé un intérét indéniable a 1’égard de la question. Il s’agit de
M. David Perry, vice-président et analyste principal a I’Institut
canadien des affaires mondiales, et de M. Craig Stone,
professeur agrégé et président adjoint du Département de
commandement, de leadership et de gestion du Collége des
Forces canadiennes.

Chaque témoin aura environ neuf minutes pour faire une
déclaration liminaire.

J. Craig Stone, professeur agrégé et président adjoint,
Département de commandement, de leadership et de gestion,
Collége des Forces canadiennes, ministére de la Défense
nationale et les Forces armées canadiennes, a titre
personnel : Je vous remercie, monsieur le président et
mesdames et messieurs les sénateurs, de m’avoir invité a
comparaitre devant vous aujourd’hui pour participer a votre
étude sur les processus et les aspects financiers du systéme
d’approvisionnement en mati¢re de défense du Canada. Je sais
que votre temps est précieux, et j’ai donc ’intention de limiter
mes commentaires a deux enjeux, afin de vous laisser plus de
temps pour les questions. Je crois sincérement que répondre a
vos questions représente une meilleure utilisation de votre temps
que vous dire ce que je crois que je sais ou ce que je crois que
vous voulez entendre.

J’ai examiné les témoignages des trois séances précédentes et,
en me fondant sur certaines des questions que vous avez posées
pendant ces séances, j’ai décidé d’aborder deux enjeux précis, a
savoir 1’utilit¢ d’un organisme d’approvisionnement unique et
I'utilité des retombées industrielles, deux notions en quelque
sorte liées entre elles.
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Let me begin by noting that the Public Accounts last year
indicate Defence spent $3.8 billion on procurement or vote 5
activities, and most of that spending proceeded on time, on
budget and without attracting any attention. The difficulty with
defence procurement, as all of you are aware, is with the large
expensive items like ships, airplanes and armoured vehicles.
They are expensive, complex, invariably become political and
attract criticism from a variety of sources. All of our traditional
allies have the same problems.

This brings me to the issue of a single procurement agency. [
have written in the past that it would not actually solve the three
things that generally go wrong with large procurements: cost
overruns, delays in production and not meeting operational
requirements. These three issues happen with our allies
regardless of whether they have a single organization responsible
for procurement or multiple branches of government responsible.
The causes for delays are generally not straightforward and not
easily fixed.

Political  interference, changing budgets, changing
requirements and multiple objectives are generally all
contributors when complex projects go astray. When I wrote
about this particular issue, my views on a single agency were
that it might shorten the time somewhat because the government
would be able to leverage the workforce available in DND and
what was then Public Works and Government Services Canada.
I’m less supportive of the notion made by some that there needs
to be one minister accountable for procurement and consequently
accountable to Parliament.

My views are based on our system of cabinet decision making,
where the Prime Minister is ultimately accountable and ministers
serve at the Prime Minister’s pleasure. If the Prime Minister is
not happy with a minister’s performance, the Prime Minister will
make a change.

Today I believe the process in place that forces ministers and
deputy ministers to meet on a regular basis to make decisions is
working effectively. I believe some of the workforce issues
around experience with complex projects is better than before,
because people now have four to five years of experience since
the Defence Procurement Strategy was implemented.

I do not believe the turmoil that would likely be caused by
trying to create a new agency, amend the legislation and create
new processes would be worthwhile. In addition, it would likely
result in some delays, since creating a new organization will take
time and resources. This additional time would invariably result

Permettez-moi d’abord de préciser que les comptes publics de
I’an dernier ont indiqué que le ministére de la Défense avait
dépens¢ 3,8 milliards de dollars pour des activités
d’approvisionnement ou des activités liées au crédit 5, et que la
plupart de ces dépenses ont été effectuées a temps, dans le
respect du budget et sans attirer I’attention. Comme vous le
savez tous, la difficulté liée a I’approvisionnement en matiére de
défense réside dans les gros articles dispendieux comme les
navires, les avions et les véhicules blindés. Ce sont des articles
couteux et complexes qui acquiérent inévitablement une
composante politique et qui font ’objet de diverses critiques.
Tous nos alliés traditionnels font face a ces problémes.

Cela m’améne a la question d’un  organisme
d’approvisionnement unique. J’ai déja écrit qu’une telle solution
ne permettrait pas de régler les trois problémes qui surgissent
habituellement dans le cas des acquisitions importantes, a savoir
le dépassement des cofits, les retards liés a la production et le
non-respect des exigences opérationnelles. En effet, nos alliés
font face a ces trois problémes, qu’ils confient cette tache a un
seul organisme responsable des acquisitions ou a plusieurs
divisions du gouvernement. Les causes des retards sont
généralement difficiles a déterminer et a corriger.

L’ingérence politique, les budgets changeants, I’évolution des
exigences et les objectifs multiples sont généralement des
facteurs qui contribuent au dérapage de projets complexes.
Lorsque j’ai écrit sur ce sujet, j’étais d’avis qu’un organisme
unique pourrait réduire le temps nécessaire au processus, car le
gouvernement pourrait tirer parti de la main-d’ceuvre disponible
au ministére de la Défense nationale et a ce qui était a I’époque
Travaux publics et Services gouvernementaux Canada.
Toutefois, j’appuie moins la notion que soutiennent certaines
personnes selon lesquelles il faut nommer un ministre
responsable de I’approvisionnement qui devra rendre des
comptes au Parlement.

Mon opinion se fonde sur notre systéme de prise de décisions
par le Cabinet, dans lequel le premier ministre est le premier
responsable et les ministres agissent selon ses désirs. Si le
premier ministre n’est pas satisfait des résultats obtenus par un
ministre, le premier ministre apportera des changements.

Aujourd’hui, je crois que le processus qui oblige les ministres
et les sous-ministres a se rencontrer régulieérement pour prendre
des décisions fonctionne efficacement. Je crois que certains des
problémes liés a I’expérience du personnel dans des projets
complexes se sont beaucoup améliorés, car les gens ont acquis de
quatre a cinq années d’expérience depuis la mise en ceuvre de la
Stratégie d’approvisionnement en matiere de défense.

Je crois que les bouleversements que pourraient engendrer la
création d’un nouvel organisme, la modification de la législation
et la mise en ceuvre d’un nouveau processus ne valent pas le
coup. De plus, cela causerait probablement des retards, car la
création d’un nouvel organisme exigera du temps et des
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in increased costs and, depending on the time delay, perhaps
adjusted requirements, which would also result in increased
costs.

I know past testimony to the committee noted that defence
procurement is not conducted in a competitive marketplace but,
rather, a managed market with one buyer and, more often than
not for the large weapon systems, one or two suppliers. As a
defence economist, economic theory would have me argue that
industrial benefits have no place in the acquisition of defence
capability. The military should be acquiring the most capability
possible based on the budget available.

Theory is nice, but the reality is most nations have some sort
of industrial benefit or offset policy requirement. Pragmatically,
Canadians would not accept our government spending billions of
taxpayer money in some other nation without some economic
benefit in Canada.

I would also note that the academic literature on the utility of
offsets is mixed in part because it is difficult to measure
correlation and/or causality when making arguments about the
benefits to the nation’s industrial base. There is a cost to offsets
because the large prime contractors have to manage the
obligations. The cost is part of the price.

Nevertheless, Canada’s current Industrial and Technical
Benefits Policy is, in my view, a significant improvement over
the earlier Industrial and Regional Benefits Policy. It forces
industry to be much more deliberate about how and where they
will invest in Canada based on what is articulated in the request
for proposal documentation and how the ITBs will be scored and
weighted. That is an improvement over the previous policy
where it was a pass/fail metric.

If I connect these two issues, the question is whether or not the
new policy is going to add to the length of time for procurement.
Others have indicated to you that it will not, but I believe it is too
soon to tell. Many of the 2014 Defence Procurement Strategy
initiatives were created because there was a trust issue with DND
and the Canadian Forces around the validity of requirements.
Many of the new initiatives and policies are designed to get
earlier engagement and validation with industry and the
bureaucracy, with a view to avoiding challenges and delays later
in the process.

ressources. Ce temps supplémentaire ferait inévitablement
augmenter les colts et, selon les retards, il faudrait peut-étre
modifier les exigences, ce qui ferait également augmenter les
colts.

Je sais que des témoins précédents ont indiqué au comité que
I’approvisionnement en mati¢re de défense n’est pas effectué sur
un marché concurrentiel, mais plutdt sur un marché géré ou se
trouve un seul acheteur et, le plus souvent dans le cas des gros
systémes d’armes, un ou deux fournisseurs. A titre d’économiste
en matiére de défense, la théorie économique me pousse a
affirmer que les profits industriels n’ont pas leur place dans
I’acquisition d’une capacité de défense. L’armée devrait acquérir
la plus grande capacit¢é possible en fonction du budget
disponible.

La théorie est une bonne chose, mais en réalité, la plupart des
pays ont certaines exigences en matiére d’avantage industriel ou
de politique compensatoire. Sur le plan pratique, les Canadiens
n’accepteraient pas que notre gouvernement dépense des
milliards de dollars de ’argent des contribuables dans un autre
pays sans que le Canada en retire un avantage économique.

Jaimerais également souligner que la documentation
universitaire sur 1’utilité des crédits compensatoires est mitigée
en partie parce qu’il est difficile de mesurer la corrélation ou la
causalité lorsqu’on présente des arguments sur les avantages
pour la base industrielle du pays. Ces mesures de compensation
entrainent un colt, car les grands entrepreneurs principaux
doivent gérer les obligations. Le cofit fait partie du prix.

Néanmoins, a mon avis, la Politique des retombées
industrielles et technologiques actuelle du Canada représente une
amélioration importante relativement a ’ancienne Politique des
retombées industrielles et régionales. En effet, elle oblige
I’industrie a agir de fagon beaucoup plus délibérée quant a la
facon dont elle investira au Canada et ou elle le fera en fonction
de ce qui est énoncé dans le document de la demande de
propositions et de la fagon dont les retombées industrielles et
technologiques seront cotées et pondérées. Il s’agit d’une
amélioration comparativement a la politique précédente, ou 1’on
utilisait une mesure de la réussite ou de 1’échec.

Si je fais le lien entre ces deux enjeux, il s’agit de savoir si la
nouvelle politique prolongera ou non la  période
d’approvisionnement. D’autres personnes vous ont dit que ce ne
sera pas le cas, mais je crois qu’il est trop tot pour affirmer cela.
Bon nombre des initiatives de la Stratégie d’approvisionnement
en matiere de défense de 2014 ont été créées parce qu’il y avait
un probléme de confiance avec le ministére de la Défense
nationale et les Forces armées canadiennes au sujet de la validité
des besoins. Un grand nombre des nouvelles initiatives et
politiques sont congues pour obtenir un engagement et une
validation plus rapides auprés de I’industrie et de la bureaucratie,
afin d’éviter de faire face a des défis et a des retards plus loin
dans le processus.
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The friction that currently exists with the shipyards
demonstrates to me that industry is still going to challenge
government decisions when they are not selected, regardless of
the transparency of the process upfront.

In my view, large complex defence procurement projects will
always end up in the political space with governments trying to
balance multiple objectives. Our history indicates that more
often than not the issue will be how much political
engagement — some might say interference — will occur and
how that will add to the time and cost of the outcome. This is not
to say that there is no room for improvement, but there is no
silver bullet that will remove all of the complexity that exists.

Again, thank you for the opportunity to be here and I look
forward to your questions.

The Deputy Chair: Thank you, Mr. Stone.

David Perry, Vice President and Senior Analyst, Canadian
Global Affairs Institute, as an individual: Senators, I’d like to
thank you for the invitation to appear before you today on this
beautiful Ottawa spring day.

In March, having looked at the testimony, I know you heard
from some of Canada’s shipbuilders about the consequences of
boom-and-bust cycles in the shipbuilding industry. There’s a
comparable cycle of boom and bust that’s played out over the
last 30 years in Canadian defence procurement writ large
regarding the availability of funding and the capacity to spend it.

We are witnessing today the results of those booms and busts.
While these major shifts in the availability of funding don’t
explain all the particularities of particular projects, they help
frame some of the difficulties Canada has had with defence
procurement overall in the last couple of decades. As such, I
thought discussing these booms and busts might be a useful way
to help link this study with the committee’s wider mandate.

A stable supply of procurement funding is critically important
in terms of providing a foundation for a well-functioning
procurement system. This is the case because even a relatively
fast procurement process is very slow, stretching well over a
decade, and it takes years to ramp up procurement spending in a
way that will balance Canada’s objectives of maximizing
capability and the timeliness of delivery, creating domestic
economic benefits, and achieving procedural fairness.

Les tensions qui existent actuellement avec les chantiers
maritimes me démontrent que les intervenants de l’industrie
continueront de contester les décisions du gouvernement
lorsqu’ils ne seront pas retenus, peu importe la transparence du
processus au départ.

A mon avis, les grands projets complexes d’acquisition de
matériel de défense se retrouveront toujours dans 1’espace
politique, ou les gouvernements tenteront d’atteindre plusieurs
objectifs en méme temps. Notre histoire nous apprend que la
question qui se pose le plus souvent est de savoir quel degré
I’engagement politique — certaines personnes diraient
I’ingérence — atteindra et comment cela fera augmenter les
couts et le temps nécessaires a ’atteinte des résultats. Cela ne
signifie pas qu’on ne peut pas faire mieux, mais qu’il n’existe
pas de solution universelle qui permettra d’éliminer tous les
¢éléments complexes de ce processus.

Je vous remercie encore une fois de m’avoir donné 1’occasion
de comparaitre. J’ai hate de répondre a vos questions.

Le vice-président : Merci, monsieur Stone.

David Perry, vice-président et analyste principal, Institut
canadien des affaires mondiales, a titre
personnel : Mesdames et messieurs les sénateurs, j’aimerais

vous remercier de m’avoir invité a comparaitre devant vous, a
Ottawa, en cette belle journée de printemps.

J’ai examiné les témoignages précédents, et je sais que,
en mars dernier, les constructeurs de navires du Canada vous ont
parlé des conséquences des cycles de ralentissements et de
reprises dans 1’industrie de la construction navale. Un cycle
comparable de ralentissements et de reprises est a I’ceuvre depuis
les 30 dernicres années dans I’ensemble du processus canadien
d’approvisionnement en matiére de défense en ce qui concerne la
disponibilité du financement et la capacité de dépenser ces fonds.

Nous observons aujourd’hui les conséquences de ces
ralentissements et de ces reprises. Méme si les grandes variations
dans la disponibilité du financement n’expliquent pas toutes les
particularités de certains projets, elles aident a mettre en contexte
certaines des difficultés que le Canada a éprouvées, dans
I’ensemble, avec I’approvisionnement en matiere de défense au
cours des derniéres décennies. C’est la raison pour laquelle j’ai
pensé qu’il serait utile de discuter de ces ralentissements et
reprises pour aider a établir le lien entre cette étude et le mandat
¢élargi du comité.

La stabilit¢ du financement de [’approvisionnement est
extrémement importante pour assurer le bon fonctionnement du
systtme d’approvisionnement. En effet, méme les processus
d’approvisionnement relativement rapides sont trés lents et
peuvent s’étirer sur une décennie. Il faut également des années
pour atteindre un niveau de dépenses en maticre
d’approvisionnement qui permettra au Canada d’atteindre
I’équilibre entre ses objectifs en mati¢re d’optimisation de la
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Canada has been moving since 2008 towards an increasingly
stable funding base for defence procurement, but we’re still
dealing with the consequences of major fluctuations in funding,
which created a prolonged bust and two boom cycles in the last
three decades.

From roughly 1989 until the mid-2000s, the supply of
procurement funding dried up and few major projects were
approved. As a result, the volume of activity dropped and the
workforce atrophied. During this period, much of Canada’s
military equipment and infrastructure needed to be replaced, but
wasn’t, and therefore still needs to be replaced today.

In the mid-2000s, both the Martin and Harper governments
made major reinvestments in defence, funding a significant
program of recapitalization and creating the first procurement
boom since the 1970s and 1980s. Within three years of the
Martin government announcing this recapitalization, annual
procurement spending had increased by 40 per cent in real
dollars. This occurred without a major influx of human resources
and with lower levels of procurement experience than had
existed historically, in part because this coincided with Canada’s
Afghan military operations. Much of the procurement was war-
related and most was helped by multiple government support for
the military during the war.

At the same time, though, some of the non-war-related
procurement, much of which was seeking to replace equipment
that should have been replaced in the preceding 15 years, was
problematic. Project costing, requirement-setting, economic
benefits and adherence to process all came under scrutiny. In
response, in 2014 the Defence Procurement Strategy was
launched with the objectives of delivering better domestic
economic benefits and preventing catastrophic problems from
arising.

The result of this change was to increase the level of rigour in
these earlier aspects of procurement and shift significant work
even earlier in the procurement phase. The Independent Review
Panel for Defence Acquisition, some of whose members you
spoke to a few weeks ago, was one of the results of that effort.

These changes were made on the assumption that they would
help projects complete all of the required work involved in
procurement faster, an assumption that may prove true but has
yet to be validated. A side effect of these changes, however, was

capacité¢ et de la rapidité d’exécution, de création d’avantages
économiques a 1’échelle nationale et d’équité procédurale.

Depuis 2008, le Canada stabilise de plus en plus sa base de
financement pour 1’acquisition de matériel de défense, mais nous
sommes toujours aux prises avec les conséquences des
fluctuations importantes du financement, qui ont entrainé un
ralentissement prolongé et deux cycles de prospérité au cours des
trois dernicres décennies.

A partir de 1989 jusqu’au milieu des années 2000, ’apport en
fonds d’approvisionnement s’est tari et peu de grands projets ont
été approuvés. Par conséquent, le volume d’activités a diminué et
la main-d’ceuvre s’est atrophiée. Pendant cette période, une
grande partie de I’équipement et de I’infrastructure militaires du
Canada aurait dii étre remplacée, mais ne 1’a pas été, ce qui
signifie qu’elle doit toujours étre remplacée aujourd’hui.

Au milieu des années 2000, le gouvernement Martin et le
gouvernement  Harper ont procédé a  d’importants
réinvestissements dans la défense, afin de financer un important
programme de recapitalisation et d’amorcer la premicre reprise
des acquisitions depuis les années 1970 et 1980. Trois ans apres
I’annonce de cette recapitalisation par le gouvernement Martin,
les dépenses annuelles en matiére d’approvisionnement avaient
augmenté de 40 p. 100 en dollars réels. Cela s’est produit sans un
apport important de ressources humaines et avec des niveaux
d’expérience en matiére d’approvisionnement moins élevés que
jamais auparavant, en partie parce que cela coincidait avec les
opérations militaires du Canada en Afghanistan. Une grande
partie de 1’approvisionnement était liée a la guerre et la plus
grande partie a profité de ’appui de plusieurs gouvernements a
I’égard de 1’armée pendant la guerre.

Toutefois, en méme temps, certaines acquisitions non liées a la
guerre, dont une grande partie visait a remplacer du matériel qui
aurait dii étre remplacé au cours des 15 années précédentes, ont
posé¢ probléme. L’établissement des colts du projet, la
détermination des exigences, les avantages ¢conomiques et le
respect du processus ont tous ét€ soumis a un examen minutieux.
C’est pourquoi, en 2014, la Stratégie d’approvisionnement en
matiere de défense a été lancée dans le but d’améliorer les
avantages économiques nationaux et d’éviter 1’apparition de
problémes catastrophiques.

Ce changement a eu pour effet d’accroitre le niveau de rigueur
dans ces premiers aspects de I’approvisionnement et de déplacer
des taches importantes encore plus t6t dans la phase
d’approvisionnement. La Commission indépendante d’examen
des acquisitions de la Défense — vous avez parlé avec certains
de leurs membres il y a quelques semaines — est 1'un des
résultats de cet effort.

Ces changements ont ¢été apportés en présumant qu’ils
aideraient les projets a achever plus rapidement tous les travaux
nécessaires a 1’approvisionnement, une hypothése qui pourrait
s’avérer vraie, mais qui n’a pas encore été confirmée. Toutefois,
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to add more work to the earlier phases of a project’s life. This
means it takes comparatively longer today to complete the early
phase of a defence project than it did five years ago.

With the publication of Strong, Secure, Engaged, Canada is
currently entering into a second and much larger defence
procurement boom. In my analysis, DND is pursuing the most
ambitious slate of recapitalization since the Korean War and the
first peacetime procurement boom since the late 1970s.

So far, capital procurement spending has increased for two
consecutive years in inflation-adjusted dollars. This is the first
time that has happened in almost a decade, and we have not
spent this much on procurement as we are spending now since
we were at war in Afghanistan.

However, DND is struggling to meet the extremely high
expectations established with Strong, Secure, Engaged, as it is
only spending about two thirds as much on equipment and
infrastructure as it indicated it would.

The shortfall between the policy and reality is attributable to
the policy having outlined an overly ambitious pace of
procurement spending increase. Whereas under the Martin/
Harper boom it took three years for spending to increase by
40 per cent, under Strong, Secure, Engaged, spending was
supposed to double in the first year alone. While Strong, Secure,
Engaged is meant to cover a 20-year spending plan, most of the
procurement activity was supposed to occur within four years of
the policy’s release and virtually all of it within the first 10. This
is, I think, driven by DND’s desire to make up for that decade-
and-a-half-long period of procurement bust and replace rapidly
aging equipment and infrastructure as soon as possible.

However, most of the roughly 50 new projects approved by
the policy had multiple years of work to complete following its
publication before they would start spending procurement funds.
Until these newly approved projects complete all of the required
work in the early phases of the procurement system, spending
won’t catch up with the defence policy. And while Canada’s
procurement workforce has gained experience in recent years, its
size has not been substantially increased. That workforce has to
do more, and more detailed work, earlier than previously
required in a project’s life to get the money flowing, and it is
trying to move more projects all at one than it has before.

ces changements ont eu pour effet d’ajouter plus de travail aux
premicres étapes de la vie d’un projet. Cela signifie qu’il faut
plus de temps aujourd’hui qu’il y a cinq ans pour terminer la
phase initiale d’un projet de défense.

Avec la publication de Protection, Sécurité, Engagement, le
Canada amorce actuellement une deuxiéme période de reprise
encore plus prononcée en matiere de défense. Selon mon
analyse, le ministeére de la Défense nationale tente d’accomplir la
recapitalisation la plus ambitieuse depuis la guerre de Corée et la
premiére reprise des acquisitions en temps de paix depuis la fin
des années 1970.

A ce jour, les dépenses en immobilisations ont augmenté
pendant deux années consécutives en dollars indexés sur
I’inflation. C’est la premiére fois en prés d’une décennie que cela
se produit, et nous n’avions pas dépensé autant en acquisitions
que nous le faisons actuellement depuis la guerre en
Afghanistan.

Toutefois, le ministére de la Défense nationale a de la
difficulté a répondre aux attentes extrémement élevées établies
dans le cadre de Protection, Sécurité, Engagement, car il ne
dépense qu’environ les deux tiers du montant qu’il a prévu pour
I’équipement et ’infrastructure.

L’écart entre la politique et la réalité s’explique par le fait que
la politique a prévu un rythme trop ambitieux d’augmentation
des dépenses en matiére d’approvisionnement. Alors que dans la
période de reprise sous les gouvernements Martin et Harper, il a
fallu trois ans pour que les dépenses augmentent de 40 p. 100,
dans le cadre de Protection, Sécurité, Engagement, les dépenses
devaient doubler au cours de la premiére année. Bien que
Protection, Sécurité, Engagement vise a couvrir un plan de
dépenses sur 20 ans, la plupart des activités d’approvisionnement
devaient avoir lieu dans les quatre ans suivant la publication de
la politique et presque toutes durant les 10 premiéres années. Je
pense que le ministére de la Défense nationale tente de
compenser la période de ralentissement de I’approvisionnement
qui a duré une décennie et demie et de remplacer le plus
rapidement possible I’équipement et ’infrastructure vieillissants.

Toutefois, la plupart des quelque 50 nouveaux projets
approuvés dans le cadre de la politique avaient plusieurs années
de travail a accomplir apres la publication avant de commencer a
dépenser les fonds d’approvisionnement. Tant que ces nouveaux
projets approuvés n’auront pas terminé tous les travaux requis
dans les premiéres phases du systéeme d’approvisionnement, les
dépenses ne rattraperont pas la politique de défense. De plus,
méme si les effectifs canadiens chargés de 1’approvisionnement
ont acquis de 1’expérience au cours des derniéres années, leur
nombre n’a pas augmenté de fagon substantielle. Ils doivent donc
faire plus de travail et plus de travaux détaillés, plus tot qu’il ne
le fallait auparavant dans la vie d’un projet pour que 1’argent soit
versé, et ils essaient de faire avancer plus de projets en méme
temps qu’auparavant.
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In sum, the last 30 years of Canadian defence procurement has
illustrated the crucial importance of stability in both financial
and human resources, and the negative impacts of boom and bust
cycles. When funding is scarce, human capacity erodes and a
backlog of needed replacements begins to build, compounding
demand over time. When funding is made available again, the
system is left with a reduced capacity to move significantly more
demand than it can and it takes years to get new funding out the
door.

With the recent changes made to DND’s funding structure to
create the Capital Investment Fund, which I know defence
officials spoke to you about a few weeks ago, the funding
mechanism now exists to smooth out that boom-and-bust cycle.
Unfortunately, it will take several years to work through the
backlog of procurement demand before the benefits of the
Capital Investment Fund can be realized, and DND can hopefully
adopt a more continuous pace of procurement with fewer big
fluctuations.

In the meantime, although real progress has already been
demonstrated, it will take a considerable amount of additional
time for Canada’s procurement system to ramp up to the very
high demand established with the publication of Strong, Secure,
Engaged.

The Deputy Chair: Thank you. Senators, we’ll move on to
questions. Like we did in earlier meetings, we will limit the time
for each senator on each round to four minutes.

Senator Eaton: Mr. Perry, when you briefed Senator
Marshall and I last year, I think you worked through 35 decision
gates. One of our witnesses in previous weeks was talking about
how to stop the secondary priorities taking over with 35 decision
gates and five departments involved. That’s one part of my
question.

The second part of my question is this: Another witness
explained to us that you have this birth-to-death cycle for each
piece of equipment. The airplanes will come on stream then, and
by 40 years down the line, they’re dead and gone. But it doesn’t
ever seem to include the procurement process in this life-to-
death cycle. The procurement process isn’t there. For instance, [
think we have two submarines as the most coasted country in the
world, when you have the Japanese developing supersonic
submarines.

En résumé, les 30 dernicéres années d’approvisionnement en
matériel de défense au Canada ont illustré 1I’importance cruciale
de la stabilité des ressources financieéres et humaines, ainsi que
les répercussions négatives des cycles de ralentissements et de
reprises. Lorsque le financement est rare, la capacité humaine
s’érode et un arriéré de travaux de remplacement nécessaires
commence a s’accumuler, ce qui aggrave la demande au fil du
temps. Lorsque le financement est de nouveau disponible, le
systéme se retrouve avec une capacité réduite pour répondre a
une demande beaucoup plus élevée qu’il ne peut le faire et il faut
des années pour obtenir de nouveaux fonds.

Grace aux récents changements apportés a la structure de
financement du ministére de la Défense nationale en vue de créer
le Fonds d’investissement — et je sais que les représentants du
ministére vous en ont parlé¢ il y a quelques semaines —, un
mécanisme de financement existe maintenant pour atténuer ce
cycle de ralentissements et de reprises. Malheureusement, il
faudra plusieurs années pour résorber I’arriéré de la demande
d’approvisionnement avant que les avantages du Fonds
d’investissement puissent se concrétiser, et le ministére de la
Défense nationale pourra, espérons-le, adopter un rythme
d’approvisionnement plus continu avec moins de fluctuations
importantes.

Entre-temps, méme si des progres réels ont déja été réalisés, il
faudra beaucoup plus de temps pour que le systéme
d’approvisionnement du Canada puisse répondre a la trés forte
demande créée par la publication de Protection, Sécurité,
Engagement.

Le vice-président : Merci. Mesdames et messieurs les
sénateurs, nous allons passer aux questions. Comme nous
I’avons fait lors des réunions précédentes, nous limiterons le
temps de chaque sénateur a quatre minutes par série de
questions.

La sénatrice Eaton : Monsieur Perry, lorsque vous nous avez
rencontrées ’an dernier, la sénatrice Marshall et moi, je crois
que vous nous avez parlé de 35 points de décision. Un de nos
témoins des derniéres semaines a traité des moyens a prendre
pour éviter que les priorités secondaires ne prennent le dessus
dans un contexte ou il y a 35 points de décision et cing
ministéres responsables. C’est la premiére chose dont je voulais
vous parler.

Par ailleurs, un autre témoin nous a expliqué qu’il fallait tenir
compte du cycle de vie complet de chaque piéce d’équipement.
De nouveaux aéronefs vont étre intégrés a la flotte a tel ou tel
moment et, 40 ans plus tard, ils seront devenus inutilisables. On
semble toutefois toujours négliger de prendre en compte la durée
du processus d’approvisionnement a I’intérieur de ce cycle de
vie. Ce processus est tout simplement exclu. Je pense par
exemple au fait que nous avons seulement deux sous-marins
alors que nous sommes le pays qui a la plus vaste superficie de
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Do you have thoughts on those questions?

Mr. Perry: Yes. In terms of the first issue of balancing
secondary priorities, my colleague was speaking to this a little
bit. The key is to strike the right balance. I think it’s
unreasonable to expect, as some people do, that Canada will only
have a focus on buying military equipment at the expense of
anything else, such as value for money and domestic economic
benefit.

Countries are always going to have a balance of priorities. The
Department of National Defence is a department of the Canadian
federal government and has to exist within that framework. The
key objective is to try to get the right sort of balance between the
different objectives and not unduly have the actual acquiring of
capability in a relatively timely fashion be downgraded in
pursuing economic benefit or something else.

Senator Eaton: When Seaspan was here — and they agreed
with the five departments — they kept saying they get together
with the five ADMs and, if they don’t agree, then it goes to the
DMs. You can just see the time stretching out before you get this
consensus.

Should there be somebody within those five, whether it’s DND
or Foreign Affairs, that has the upper hand, so there is priority as
to which ministries have what say in the procurement process?

Mr. Perry: I think it would be beneficial to have someone in
a position of authority and held accountable singularly. My
colleague was talking about one framework for doing that within
the wider cabinet system. I think it’s also possible to do that
within a ministerial line or, for instance, put one deputy as a lead
on some projects, which I think has been done in the past.

I think the key is that the government has to collectively
decide what its objectives are in procurement. If you just change
the institutional and authority structures, without changing the
balance of priorities or assessing the relative weights you place
on those different sets of priorities and objectives, you’re not
necessarily going to address any specific problem.

littoral au monde. Pendant ce temps, les Japonais travaillent a la
conception de sous-marins supersoniques.

Pouvez-vous nous dire ce que vous pensez de ces deux
questions?

M. Perry : Pour ce qui est de votre premiére question quant
aux priorités secondaires, mon collégue nous a déja fourni une
piste de réponse. Il faut d’abord et avant tout trouver le juste
équilibre. Je ne pense pas que l’on puisse raisonnablement
s’attendre a ce que le Canada se concentre uniquement sur
I’achat d’équipement militaire sans tenir compte de quoi que ce
soit d’autre, comme la nécessité d’en avoir pour son argent et
d’en tirer des avantages économiques pour le pays.

Tous les pays doivent étre capables de jongler avec leurs
différentes priorités. Le ministére de la Défense est un ministere
du gouvernement fédéral canadien et doit composer avec cette
réalité. Il faut donc surtout trouver le juste équilibre entre les
différents objectifs visés de maniére a ce que 1’acquisition des
capacités requises dans un délai raisonnable ne soit pas par
exemple négligée au profit de la recherche d’un avantage
économique ou d’un résultat semblable.

La sénatrice Eaton : Nous avons regu les représentants de
Seaspan, qui ne voyaient aucun inconvénient a la participation de
cinq ministéres. Ils nous ont répété qu’ils pouvaient rencontrer
les cinq sous-ministres adjoints et, en cas de désaccord,
s’adresser aux sous-ministres. Il y a inévitablement du temps qui
s’écoule avant que ’on puisse en arriver a un consensus de cette
fagon.

Ne devrait-on pas établir un ordre de présé€ance entre ces cing
ministéres afin que I’un d’eux, que ce soit la Défense nationale
ou les Affaires étrangeres, ait le gros bout du baton dans ces
dossiers?

M. Perry : Je pense qu’il serait bon qu’une entité¢ soit en
charge du dossier et ait directement des comptes a rendre. Mon
collegue parlait d’un cadre permettant d’y parvenir en suivant un
peu le modele décisionnel du Cabinet. Je crois qu’il est
également possible de le faire a ’intérieur du cadre hiérarchique
d’un ministére ou en confiant, par exemple, la responsabilité de
certains projets a un sous-ministre, comme cela a déja été fait par
le passé, si je ne m’abuse.

Jestime qu’il faut surtout que le gouvernement dans son
ensemble détermine quels sont ses objectifs en maticre
d’approvisionnement. Si vous vous contentez de changer les
structures institutionnelles et de modifier la répartition des
pouvoirs sans évaluer I’importance relative que vous accordez a
vos priorités et a vos objectifs, vous n’allez pas nécessairement
réussir a améliorer les choses.
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Senator Eaton: In other words, it should be done so that for
airplanes, you can decide it’s DND or you could decide
whatever, but the Prime Minister or cabinet should decide which
to prioritize?

Mr. Perry: I think it should set out the balance it wants to
seek between those different potentially competing objectives
and then articulate which ministry and officials within the
system it makes most sense to have led the process.

Senator Eaton: Mr. Stone, do you have any comment to that?

Mr. Stone: I’'m going to disagree a bit, only in the context
that I think the government does articulate what its priorities are
when they articulate how industrial technical benefits will be
measured, in terms of where they want the weight for the
assessment, whether it’s against the 15 KICs, the Key Industrial
Capabilities the government now has or something else.

The difficulty is when there’,s a disagreement — and I’m not
sure that it’s a disagreement so much as whether or not that level
can actually make the decision that needs to be made at the
ADM or the deputy minister level — when you’ve got
competing priorities.

Senator Eaton: That’s what I’'m saying. Shouldn’t cabinet
decide?

Mr. Stone: Cabinet ultimately will decide when it gets to
ministers.

Senator Eaton: So it shouldn’t be top-down. In other words,
we have five deputy ministers. The cabinet shouldn’t say, “Guys,
when you get together and you’re doing the ships and the surface
combatants, this is our priority.” You think it should go from the
bottom up. In other words, they should argue amongst
themselves and, when they get to the top, then they can decide
the priority?

Mr. Stone: No. I think if cabinet decided to articulate its
priorities and guidance from the top down, that would help. But |
don’t think that would stop the fact that there would be friction
as the process went through establishing what are the detailed
requirements and who actually gets the say for when departments
disagree because there are competing requirements.

Even if you had one minister accountable, at cabinet every
other minister will still voice their opposition or support, which
can derail the process just as much.

La sénatrice Eaton : Autrement dit, on devrait fonctionner de
maniére a ce qu’il soit possible, pour les aéronefs par exemple,
de confier la responsabilité au ministére de la Défense nationale
ou a une autre entité, alors que c’est le premier ministre ou le
Cabinet qui déciderait des priorités?

M. Perry : Je crois qu’il faut déterminer le juste équilibre
recherché entre ces différents objectifs pouvant étre en
opposition, puis décider quel ministére et quels gestionnaires au
sein du systéme sont les mieux placés pour diriger le processus.

La sénatrice Eaton : Monsieur Stone, vous aviez quelque
chose a ajouter?

M. Stone : Je vais me prononcer dans un sens un peu
différent. C’est simplement que j’estime que le gouvernement
définit ses priorités lorsqu’il détermine la fagon dont les
retombées industrielles et technologiques seront évaluées, c’est-
a-dire lorsqu’on décide du poids qui sera accordé aux différents
¢léments examinés, par rapport par exemple aux 15 capacités
industrielles clés recherchées par le gouvernement.

Lorsqu’il y a désaccord — et je ne sais pas si on peut vraiment
parler de désaccord —, il est difficile de déterminer qui peut
prendre la décision au niveau des sous-ministres adjoints ou des
sous-ministres lorsque différentes priorités entrent en
concurrence.

La sénatrice Eaton : C’est exactement ce que je dis. Ces
décisions ne devraient-elles pas revenir au Cabinet?

M. Stone : C’est le Cabinet qui décidera en fin de compte
lorsque les ministres seront saisis de ces dossiers.

La sénatrice Eaton : Les décisions devraient donc venir d’en
haut. Autrement dit, le Cabinet devrait dire aux cinq sous-
ministres quelles sont les priorités a respecter lorsqu’ils se
réunissent pour discuter par exemple des navires de combat de
surface. Vous étes plutot d’avis que 1’on devrait partir de la base.
Ainsi, les sous-ministres devraient décider entre eux de ce qu’il
convient de faire pour laisser ensuite le Cabinet établir les
priorités?

M. Stone : Non. Je crois qu’il serait préférable que le Cabinet
dicte les priorités et les grandes orientations. Toutefois, je ne
pense pas que cela permettrait d’éviter les frictions quand vient
le temps de décider des exigences détaillées et de déterminer qui
doit trancher lorsque les ministéres ne s’entendent pas au sujet
des exigences a prioriser.

Méme si un ministre était désigné comme responsable, cela
n’empécherait pas ses collégues du Cabinet d’exprimer leur
opposition ou leur soutien, ce qui entraverait tout autant la bonne
marche du processus.
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[Translation]

Senator Forest: Thank you for being here. You’ve examined
best practices, comparing Canada’s procurement policy with
Australia’s. Given your expertise, wouldn’t you say we could do
better in terms of the practices we have in place? I’m realizing
that one of the factors that helps keep procurement spending on
budget — and I know staying on budget is no easy feat — is the
developing of specifications for major equipment procurement
projects, combat ships, aircraft and so on. When it comes to the
the supplier and changing information, aren’t there best practices
we could adopt to build more clearly defined specifications and
thus stay on track budget-wise?

[English]

Mr. Stone: I would say that the issue of costing has been
identified in the past with some of the procurements that went
astray. I would say that there has been progress to improve our
ability to do costing. DND has increased the number of folks that
actually have that expertise. I would point out that all of those
folks existed in the 1980s, when we were buying lots of stuff,
and in the 1990s, when we reduced the size of Defence by
20,000 folks, those were the types of folks we let go.

Treasury Board now has a costing centre of excellence. But
the difficulty is when are you actually doing the costing? There
are two stages. There’s a rough order of magnitude cost at the
very beginning of the process, and then there’s a cost once
you’ve identified what the detailed requirements are. The
challenge in Canada historically is people get focused on the
rough order of magnitude cost, which could be five years before
we actually get to the detailed costing, and it could change by 30
or 40 per cent.

The second issue for costing is we’re asking people to make
assumptions about what we are going to do with equipment for
20 years, and any of those assumptions could be wrong.
Ultimately, everyone has to agree on what the assumptions are
and often there are disagreements about what some of the
assumptions are. We don’t buy cars planning to figure out what
the cost of the car is and what it’s going to cost us to drive it for
the next 10 years. We’re asking, in the military context, to buy
an airplane and what is it going to cost you to use it for the next
20 years, without being really sure what the government is going
to ask us to do with it. We have an idea, but we’re not
100 per cent sure.

[Frangais]

Le sénateur Forest : Merci de votre présence. Vous avez
quand méme analysé les meilleures pratiques, et particuliérement
la politique d’approvisionnement canadienne par rapport a la
politique  d’approvisionnement australienne. Selon votre
expertise, n’y aurait-il pas de meilleures pratiques a mettre en
ceuvre? Je constate qu’un des éléments qui contribue a ce que les
budgets soient respectés — et je sais que ce n’est pas évident de
les respecter —, c’est 1’¢laboration de devis pour des picces
aussi importantes que les navires de combat de surface, les
avions, et cetera. Pour ce qui est de 1’¢laboration des données qui
évoluent avec le fournisseur, n’y aurait-il pas moyen d’adopter
de meilleures pratiques pour avoir des devis plus précis qui
permettraient de respecter les budgets?

[Traduction]

M. Stone : Je dirais que le probléme de I’établissement des
coluts a ¢été relevé par le passé avec certains projets
d’approvisionnement qui ont mal tourné. Je pense que nous
avons amélioré nos capacités en la matiére. Le ministére de la
Défense nationale a maintenant a son emploi un plus grand
nombre de fonctionnaires possédant cette expertise. Je vous
signale qu’il y en avait tout autant dans les années 1980 alors que
les achats se multipliaient, et que ce sont justement ces
spécialistes qui ont été mis en disponibilité lorsque le ministére a
di réduire ses effectifs de 20 000 personnes dans les années
1990.

Le Conseil du Trésor a maintenant un Centre d’excellence
pour I’établissement des colts. Le probléme vient cependant du
moment ou ces couts sont établis. Cela se fait en deux étapes. Au
tout début du processus, on ¢&tablit un ordre de grandeur
approximatif pour les cofits, lesquels sont davantage précisés au
moment ou les exigences détaillées sont déterminées.
Malheureusement, c’est toujours l’ordre de grandeur
approximatif qui retient 1’attention des Canadiens, méme s’il est
parfois établi cinq ans avant que 1’on connaisse les exigences
détaillées, ce qui peut entrainer des fluctuations de 1’ordre de 30
a 40 p. 100.

L’établissement des cofits est également problématique du fait
que I’on demande aux gens de formuler des hypotheses quant a
I’utilisation que 1’on fera de 1’équipement acheté, et ce, pendant
une période de 20 ans, et que toutes ces hypothéses peuvent se
révéler erronées. Il faut qu’on en arrive a dégager un consensus,
malgré les fréquents désaccords que ces hypothéses suscitent au
départ. Lorsque nous achetons une voiture, nous n’essayons pas
de prévoir combien il nous en cottera pour 1’utiliser pendant les
10 années qui suivent. Dans le contexte militaire, nous essayons
de calculer les cotts d’utilisation d’un aéronef pendant les 20
années suivantes sans connaitre avec certitude 1’usage que le
gouvernement va vouloir que nous en fassions. Nous avons bien
une petite idée, mais nous n’en sommes pas tout a fait certains.
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Mr. Perry: If I understood that, you’re basically looking at
the length between costing and how you actually do contracting
and how project budgets and cost are reflected in contracts and
the different structures to set that up.

I think there’s no simple answer that applies universally and it
depends what kind of good you’re trying to buy and where you
are in the process of buying it. On a spectrum between
something we’re buying legitimately off the shelf and changing
virtually nothing, you can have a lot more certainty in your
costing and you can set up a contractual mechanism that can
reflect that with a firmer mechanism for setting in a price
through the duration of the procurement.

If you’re looking at obtaining a piece of developmental
equipment — and most of what Canada buys tends to be closer
to the developmental spectrum end of things than it is in terms of
buying an off-the-shelf piece of equipment — the more
development you have, the more uncertainty you have in the
costing, the less precise it will be and the more difficult it is to
set up a firm fixed-price contract at the beginning, without
simply having a contractor price all that uncertainty and what
they’re charging the Crown.

Senator Marshall: Could both of you make some comments
on transparency over procurement? Because one of the issues
I’ve been looking at and the committee, is to trace the funding
that’s allocated under Strong, Secure, Engaged, trace it to what’s
approved in the funding that’s provided throughout the year, and
then to see where the money was actually spent. It’s quite a
challenge. When you go into the department’s website and try to
follow through the funding, it’s very challenging.

Both of you are experts on military procurement, so you must
be getting your information somewhere to write your articles or
to do your analysis.

For the Finance Committee, or someone who is just interested
in following the numbers, where are the numbers provided?
Could you comment on transparency?

I think, Mr. Stone, you alluded to it. I know, Mr. Perry, in an
article you were just talking about the shipbuilding strategy, but
you were saying that transparency around shipbuilding needs to
be improved. I just extended that to all military procurement.

I’d appreciate both of your comments on the issue of
transparency.

M. Perry : Si j’ai bien compris votre question, vous vous
interrogez quant au temps qui s’écoule entre les différents
moments ou les cotits sont établis et quant aux moyens a prendre
et aux structures a mettre en place pour que ces évaluations
soient prises en compte dans les contrats et les budgets des
projets.

Je ne crois pas qu’il existe de solution unique pouvant
s’appliquer dans tous les cas. Tout dépend du genre de biens que
vous essayez d’acheter et de 1’étape ou vous en étes rendus dans
le processus d’approvisionnement. Lorsque le processus vise
I’acquisition d’un produit de série n’exigeant que trés peu de
modifications, vous pouvez vous faire une idée assez précise des
colts a engager et établir un mécanisme contractuel fondé avec
une plus grande certitude sur un prix qui demeurera valide tout
au long du processus.

Si vous voulez acquérir des équipements exigeant un effort de

développement — et les achats du Canada se rapprochent
généralement davantage de cette réalité que de I’acquisition de
produits de série —, I’incertitude dans 1’établissement des cotts

va grimper au fur et a mesure que les transformations requises
vont s’accumuler. On y perdra ainsi progressivement en
précision et il deviendra plus difficile d’établir au départ un
contrat a prix ferme qui permettrait d’atténuer 1’incertitude quant
au prix que ’entrepreneur va finalement exiger de la Couronne.

La sénatrice Marshall : J’aimerais savoir ce que vous pensez
tous les deux de la transparence dans nos approvisionnements. Je
pose la question dans le contexte des efforts que mes collégues et
moi pouvons déployer pour surveiller I’utilisation des fonds
alloués en vertu de la politique Protection, Sécurite,
Engagement. Nous essayons de voir a quoi servent les sommes
qui sont attribuées pour un exercice donné. On consulte le site
web du ministére pour tenter de faire ce suivi, mais c’est loin
d’étre chose facile.

Vous étes des experts de 1’approvisionnement militaire et je
me demande ou vous trouvez I’information nécessaire pour
écrire vos articles ou effectuer vos analyses.

Ou peut-on trouver ces chiffres susceptibles d’intéresser un
membre du Comité des finances ou n’importe quel citoyen en
fait? Pouvez-vous me dire ce que vous pensez du degré de
transparence?

Je crois que vous y avez fait allusion, monsieur Stone. Je sais,
monsieur Perry, que vous avez écrit dans un article au sujet de la
stratégie de construction navale qu’il y avait lieu d’améliorer la
transparence en la matiére. Je me permets simplement d’étendre
ce commentaire a ’ensemble du processus d’approvisionnement
militaire.

J’aimerais donc vous entendre tous les deux au sujet de la
transparence.
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Mr. Perry: I think the transparency has been variable and
parts of it have seen significant improvements over the past last
several years, but that progress has been uneven. I would make a
distinction between the transparency around the budgeting
aspects of defence procurement and the spending aspects of it.

In terms of the budgeting, one of the things that struck me
about this defence policy exercise is that there was no clear
traceability between the funding underpinning the defence policy
in a budgetary sense and having that reflected in actual budget
documents in a way that was clearly easy to see the full profile
and fiscal framework adjustments being set aside over 20 years.

When it comes to the spending plans, I think that’s been on the
whole a case where there’s been significant improvement in
terms of the transparency. For the first time that I’'m aware of
ever the government actually published a spending forecast for
defence policy. That’s part of the reason why we can have a
conversation about how the government is actually doing and
basically achieving the plan that it laid out.

It’s also done a number of other things to increase the
transparency around specific plans, so the Defence Capabilities
Blueprint, which is available on the Internet, is a great resource
to try to see with a reasonable degree of fidelity where the
department is looking to spend its money and when.

Senator Marshall: Was that done by project? You mentioned
the spending forecasts were pretty good. Is it there by project
somewhere on the website?

Mr. Perry: It’s available by project in a rough order of
magnitude basically in a financial band by project. It doesn’t
have specific dollar values down to a single million and doesn’t
have specific start dates, but you can use that to get a macro-
level picture at when roughly the department is looking to spend
money, on which things, and how much, roughly.

Senator Marshall: From your data, do you go in, extract
from the website and use a best estimate?

Mr. Perry: Right. It’s all effectively time-phased.

Senator Marshall: Couldn’t the department provide more
precise information?

M. Perry : J’estime qu’il y a eu des améliorations notables en
matiére de transparence depuis bon nombre d’années, mais que
ces progrés ne se font pas ressentir de la méme maniére dans
tous les secteurs. Je crois toutefois qu’il y a une distinction a
faire entre la transparence relative aux aspects budgétaires de
I’approvisionnement militaire et celle touchant les dépenses a
proprement parler.

Pour ce qui est des budgets, parmi les éléments qui ressortent
selon moi de cet exercice d’une politique de défense, je note le
fait qu’il est impossible de suivre clairement la trace du
financement qui y est consacré dans une perspective budgétaire.
En effet, ces fonds n’apparaissent pas dans les documents du
budget de fagon a permettre de faire facilement le tour de la
question en connaissant les dispositions prévues dans le cadre
financier pour les 20 prochaines années.

Pour ce qui est des plans de dépenses, je crois qu’il y a eu, en
général, des progrés considérables en matiére de transparence.
Pour la toute premiére fois, a ma connaissance, le gouvernement
a rendu publique une prévision de ses dépenses aux fins de sa
politique de défense. C’est entre autres ce qui nous permet de
discuter de la mesure dans laquelle le gouvernement donne
effectivement suite au plan qu’il a établi.

Plusieurs autres mesures ont été prises pour accroitre la
transparence relativement a différents dossiers. Ainsi, le
Programme des capacités de la Défense, que 1’on peut
maintenant consulter sur Internet, est une mine précieuse
d’information permettant de savoir avec un degré raisonnable de

certitude a quelles fins et a quel moment le ministére compte
dépenser les sommes a sa disposition.

La sénatrice Marshall : Est-ce que 1’on précise les dépenses
pour chaque projet? Vous parlez de prévisions de dépenses qui
sont plutdt bonnes. Est-ce que 1’on indique, quelque part sur le
site web, les dépenses pour les différents projets?

M. Perry : On fournit un ordre de grandeur approximatif par
projet a l’intérieur d’une fourchette de financement. On ne
précise pas la facon dont les fonds seront utilisés au million de
dollars prés, pas plus que les dates de mise en ceuvre des
différents projets. Vous bénéficiez toutefois d’un portrait général
de la situation, qui vous permet de vous faire une idée du
moment ou le ministére compte investir, de l’objet de ses
investissements ainsi que de leur montant approximatif.

La sénatrice Marshall : Est-ce que vous utilisez les données
fournies sur ce site web pour en arriver a une estimation la plus
précise possible?

M. Perry : Tout a fait. Toutes les étapes du processus sont
bien indiquées.

La sénatrice Marshall : Est-ce que le ministére pourrait
fournir des données plus précises?
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Mr. Perry: Yes, absolute, the department can. Right after the
policy, they did provide more information in terms of capital
spending divided up between the different components of
spending — personnel, capital and O&M — and they would
have that information available today.

Mr. Stone: I agree with everything Mr. Perry has said. When
I go looking for spending data, I go to the Public Accounts
because that is the only place where you can find out what was
actually spent by standard object, and from that you can figure
out what was spent on capital, infrastructure, operations and
maintenance, et cetera.

Senator Marshall: But can you tell by project?

Mr. Stone: Not necessarily, but there is for major capital
equipment a part in what used to be the Report on Plans and
Priorities and is now called the departmental plan in that
estimates process. There is generally a link in that document to
major capital projects that has information about what the
planned spending is for those projects. It will have, depending on
where that project is, what has been spent, what is yet to be
spent, and where it is in that stage.

What I’m not sure of is whether that’s attached in the new
departmental plan. It was in the previous Report on Plans and
Priorities. I haven’t actually gone to look because I haven’t done
any work in that space in the last while. For me, I get spending
data from the Public Accounts.

[Translation]

Senator Forest-Niesing: [ have a number of questions, but
I’m going to do my best with the four minutes I have.

[English)]

Professor Stone, in an article you published in April 2015,
entitled “Improving the Acquisition Process in Canada,” you
contextualize it by making reference to the Defence Procurement
Strategy adopted in February 2014. You go on to analyze and
suggest improvements.

I’m particularly interested in a comment that you made in that
article when referencing the need for review, but, in particular
and being the eternal optimist that I am, I would like to hear you
now four years later tell us whether you continue to believe that
Canada is implementing many aspects of the procurement
process very effectively and how well we’ve done in pursuing

M. Perry : Il pourrait certes le faire. Immédiatement aprés
I’adoption de cette politique, le ministére a transmis des
renseignements plus détaillés quant a la ventilation de ses
dépenses — personnel, immobilisations et exploitation — et il ne
fait aucun doute que cette information est encore disponible

aujourd’hui.

M. Stone : Je suis d’accord avec tout ce que vient de vous
dire M. Perry. Lorsque j’ai besoin de données sur les dépenses,
je consulte les comptes publics, car c’est le seul endroit ou I’on
peut savoir combien on a dépensé pour chaque article courant. A
partir de ces données, on peut déterminer la répartition entre les
dépenses en immobilisations, en infrastructures et en frais
d’exploitation.

La sénatrice Marshall : Mais est-ce qu’on peut savoir
combien a été dépensé pour chaque projet?

M. Stone : Pas nécessairement, mais pour chaque
investissement important pour I’acquisition de matériel, il y a
une référence dans les plans ministériels, des éléments du budget
des dépenses que 1’on appelait auparavant Rapports sur les plans
et les priorités. On trouve généralement dans ce document un
lien permettant d’accéder a de ’information sur les dépenses
prévues dans le cadre des grands projets d’investissement. Selon
1’étape ou on en est arrivé dans un projet, on vous indique quelle
somme a été dépensée et quel montant il reste a utiliser.

Je ne suis toutefois pas certain que cette référence soit encore
intégrée aux nouveaux plans ministériels. C’était le cas dans les
rapports sur les plans et les priorités qui existaient auparavant. Je
n’ai pas pu vérifier si on le faisait toujours, car il y a un moment
déja que je ne me suis plus intéressé a ces questions. Reste quand
méme que je me tourne vers les comptes publics lorsque j’ai
besoin de données sur les dépenses.

[Frangais)

La sénatrice Forest-Niesing : J’ai plusieurs questions a
poser, mais je vais essayer de faire de mon mieux avec les quatre
minutes qui me sont allouées.

[Traduction]

Monsieur Stone, dans un article intitulé « Improving the
Acquisition Process in Canada » que vous avez publié
en avril 2015, vous situez la problématique des acquisitions dans
le contexte de la Stratégie d’approvisionnement en mati¢re de
défense adoptée en février 2014. Vous analysez le tout et
formulez des recommandations.

J’ai noté tout particulierement que vous mentionnez dans cet
article la nécessité de procéder a un examen. L’éternelle
optimiste que je suis aimerait toutefois savoir ce que vous pensez
de la situation quatre ans plus tard. Estimez-vous encore que le
Canada est tres efficace dans la mise en ceuvre de bon nombre
des aspects du processus d’approvisionnement? Pouvez-vous
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the three very ambitious objectives of the strategy that was
adopted in February 2014.

Mr. Stone: When I wrote that, Australia and the U.K. had
both undertaken what I would call start-to-end reviews of their
procurement process. Canada has done parts of reviews of parts
of the system. We have not actually done a start-to-finish review
and, in part, we need to determine what we do well and what we
don’t do well. When we tinker with parts of it, we can improve
parts of it without actually understanding necessarily what the
second and third order effect of a change in that part has on
another part of the entire process.

The Defence Procurement Strategy was intended to do a bunch
of that, and we’re still doing stuff with parts of it. I know there
have been improvements in the number of steps within DND
through their own internal review process. I know that in the new
governance structure there is more of a top-down direction of
when they want things as opposed to the previous system in
which, for example, when my project was done because I had
done all my work, I could go to the Defence Capabilities Board,
whether it was a priority or not, but I had done all my work and I
could take it, because it was ready to be approved.

In the new governance structure, because of the time lines in
Strong, Secure, Engaged, is going to a space where the
investment resource management committee and the project
management board are going to tell people that they want to see
this project on this day in order to meet some of the funding lines
identified in Strong, Secure, Engaged.

I don’t know whether doing an end-to-end review now would
be worth the time it would take, because there has been so much
done in and around it. I would have to actually look at that and
think about it for a while.

[Translation]

Senator Forest-Niesing: Mr. Perry, in your 2016 report on
defence procurement, you noted that the change in government
led to delays and cost overruns, with the reversal of certain
decisions.

Do you think contractual clauses could be built into the current
procurement process to keep a similar situation from happening
in the future? If so, what would those clauses look like?

nous dire également dans quelle mesure nous progressons vers
I’atteinte des trois objectifs trés ambitieux fixés dans cette
stratégie adoptée en février 20147?

M. Stone : Lorsque j’ai rédigé cet article, 1’Australie et le
Royaume-Uni avaient entrepris des examens complets de leur
processus d’approvisionnement. Le Canada s’est limité pour sa
part a des examens partiels de son systéeme. Nous ne nous
sommes donc pas penchés sur le fonctionnement de notre
systetme, du début a la fin du processus. Il faut pourtant
déterminer ce qui fonctionne bien et ce qui est moins efficace.
Lorsqu’on s’intéresse comme nous le faisons a des parties d’un
processus seulement, on peut en améliorer partiellement le
fonctionnement sans nécessairement comprendre les effets de
deuxiéme et de troisiéme ordres que peuvent avoir les
changements apportés sur d’autres éléments du processus.

La Stratégie d’approvisionnement en matiére de défense
prévoyait un examen de la sorte, mais nous nous limitons pour
I’instant a des relevés partiels. Je sais que 1’on est parvenu a
réduire le nombre d’étapes a franchir dans le processus d’examen
interne du ministére de la Défense nationale. Je sais également
que la nouvelle structure de gouvernance permet une orientation
tenant davantage compte des volontés des tétes dirigeantes,
contrairement au systéme en place auparavant dans le cadre
duquel il était par exemple possible, une fois tout le travail de
préparation nécessaire accompli, de soumettre un projet a
I’approbation du Comité des capacités de la Défense, peu
importe qu’il soit jugé prioritaire ou non.

En raison des échéanciers établis au sein de la nouvelle
structure de gouvernance, c’est plutot le Comité de gestion des
investissements et des ressources et le Comité de gestion de
projets qui vont dire aux gens qu’ils souhaitent qu’un tel projet
leur soit soumis a une date bien précise de maniere a satisfaire
aux critéres de financement prévus dans la politique Protection,
Securite, Engagement.

Etant donné tout le travail déja effectué sur différentes parties
du processus, je ne suis plus certain, compte tenu du temps
nécessaire, qu’il vaudrait encore la peine de procéder a un
examen complet. Il faudrait que j’examine le tout et que j’y
réfléchisse bien.

[Frangais]

La sénatrice Forest-Niesing : Monsieur Perry, dans votre
rapport de 2016 sur le processus d’approvisionnement militaire,
vous mentionnez que le changement de gouvernement a
occasionné des délais et des colts supplémentaires, car certaines
décisions ont été inversées.

Croyez-vous qu’il serait possible d’ajouter des clauses au
processus d’approvisionnement actuel afin d’éviter que, a
I’avenir, cette situation ne se reproduise? Si oui, & quoi
ressembleraient ces clauses?
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[English]

Mr. Perry: I'm not sure it’s as much about putting in
contractual clauses, although that’s potentially applicable if you
have procurement efforts that are going to be in a contract phase
that bridges a change in government that could conceivably be
affected by the change. That would be projects where you have
initial contracts and you have to go back to government for
additional authorities and approvals, for example.

What I’m speaking to more there is that it’s important to note
the system we have now when we have changes in government is
that when the government goes into the caretaker convention, in
my opinion, we’ve adopted a process of applying an overly
cautious approach in some cases to how much decision making
can happen at the official level and, therefore, how much work
can be done during the period between when the writ is dropped
and when the government is fully back in action.

Based on the last change in government, I wouldn’t expect
Treasury Board to be fully functional until February of next year.
That’s a long time in a four-year cycle for the government not to
be fully operational and effective. If you have projects that
require decisions during that period of time and they can’t get
them, then they have to wait until they can get access to
governance making; or you have projects that are delayed
intentionally to not plan to go back and get government direction
until after the government is back; or I think what you get right
now is this huge rush of activity in a sprint up to the writ being
dropped, which is not necessarily the best way to smooth out the
workload. It focuses the mind, which helps, but if everyone is
trying to get in front of the government and Treasury Board in
particular before this summer, that can potentially lead to
conflict in terms of which projects are moving when they should.

Senator Klyne: Good morning, welcome, and thanks for the
enlightening information so far.

I want to go back to the single agency, and I think you could
probably both answer these questions, but we’ll start with
Mr. Stone.

I look at this from a 100,000-foot level. When I do, it all
seems not trite or academic, but rudimentary and fundamentally
sound to have a good hard look at the single agency.

[Traduction]

M. Perry : Je ne sais pas si la solution réside vraiment dans
I’ajout de clauses contractuelles, bien que cela puisse étre
applicable dans le cas de certains processus d’approvisionnement
dont 1’'une des ¢tapes coincidera avec un changement de
gouvernement pouvant avoir des incidences sur le contrat. On
peut penser par exemple a des projets pour lesquels un contrat
initial a été octroyé, mais qui exige que l’on s’adresse de
nouveau au gouvernement pour obtenir des approbations
supplémentaires.

Je pense qu’il est surtout important de noter que dans le cadre
du systéme de convention de transition actuellement en place
pour les changements de gouvernement, nous avons a mon avis
fait montre d’un excés de prudence quant aux pouvoirs
décisionnels délégués dans certains cas aux fonctionnaires, ce
qui réduit d’autant le travail pouvant étre effectué¢ entre le
moment ou une élection est déclenchée et celui ou le nouveau
gouvernement prend pleinement les commandes.

Compte tenu de la maniére dont les choses se sont passées lors
du dernier changement de gouvernement, je ne crois pas que le
Conseil du Trésor pourra étre tout a fait fonctionnel
avant février de I’an prochain. A I’intérieur d’un cycle de quatre
ans, c’est une longue période pendant laquelle le gouvernement
n’est pas tout a fait fonctionnel et efficace. Si vous avez des
projets au titre desquels vous ne pouvez pas obtenir les
approbations nécessaires pendant cette période, vous allez devoir
attendre jusqu’a ce qu’il vous soit possible d’avoir acceés aux
autorités compétentes. Il y a aussi des projets dont on retarde
intentionnellement le déroulement de telle sorte qu’il ne soit pas
nécessaire  d’obtenir d’approbation avant le retour du
gouvernement. Il peut aussi y avoir par ailleurs, comme on peut
le constater actuellement, un sprint final précédant le
déclenchement des élections, ce qui n’est pas nécessairement la
meilleure facon de gérer la charge de travail. Cela permet de
concentrer les efforts, ce qui n’est pas une mauvaise chose, mais
si tout le monde essaie de s’adresser au Conseil du Trésor et au
gouvernement avant 1’été qui vient, il se peut qu’il y ait des
tensions quant a savoir quels projets devraient passer avant les
autres.

Le sénateur Klyne : Bonjour a tous. Bienvenue a nos
témoins, et merci pour tous ces précieux renseignements que
vous nous transmettez.

Je veux revenir a la possibilité de confier toutes les activités
d’approvisionnement a un seul et méme organisme. Je crois que
vous pouvez sans doute répondre tous les deux a mes questions,
mais je vais m’adresser d’abord a M. Stone.

J’essaie de voir la situation dans son ensemble. C’est ainsi que
la nécessité d’envisager sérieusement la création d’un organisme
unique m’apparait non pas superflue ni purement théorique, mais
tout a fait fondamentale et justifiée.
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If in most processes the things that get flagged are the cost
overruns, late delivery and meeting the operational requirements,
it seems the one drawback for a single agency is the cost
overruns. You have introduced some general thoughts around
that of bringing in the industry earlier on in the process and also
identifying that there are two steps or phases of costing. One is
that rough estimate, and once we understand the full final
requirements, we get more zeroed in on the costs of that.

One of your suggestions is that we should do an entire review
of that whole process. Some pieces have been done already. I
assume there is still some validity to them and they simply need
to be reviewed. There are other pieces that haven’t yet been
done.

It seems to me we should get on with that process, and thus
enters the question of time; it could take a lot of time. Well, the
time to have planted a tree was 20 years ago. We could be
having the same conversation five years from now if we don’t do
that.

There have to be lessons learned between Australia and the
U.K., and lessons learned in terms of what are they doing right,
what could they have done differently, and what else should they
do?

Where is the pushback coming from in not doing the entire
process with a view to going here? I have big faith in CPAs. I
think with some of the general advice you have given, plus what
CPAs can do, they could figure out how to operationalize it — a
cost-control process that would not totally eliminate but mitigate
the concerns around that. Where does the pushback come from in
not doing this?

Mr. Stone: I would make two observations, the first one on
the last point about costing. When the government had a third
party look at costing — I use the example of the next-generation
fighter. When the government had KPMG look at costing for the
next-generation fighter, the costing methodology used in
government was sound. It follows all of the best practices. The
issue is all about what are your assumptions, both in terms of
time and requirements. When you change requirements, that
changes the costs. It’s a vicious circle, because the longer time
you take, the more likely it is that the security environment will
change and you are going to change the requirements, or the
technology will be obsolete and you want something else that is
more expensive.

On the second part, with the lessons and things, when I wrote
about the single procurement agency, my point was that a single
agency will not fix what generally goes wrong with complex
procurements, and it happens with all our allies. Some of them
have single agencies; some of them don’t. Australia has changed
its procurement structure in the last decade, and so has the U.K.

Pour la plupart des processus, ce sont les dépassements de
couts, les retards dans la livraison et le non-respect des exigences
opérationnelles qui peuvent devenir problématiques. Avec un
organisme unique, le risque viendrait surtout des dépassements
de colits. Vous avez abordé quelques pistes de solution en
indiquant qu’il fallait faire intervenir I’industrie plus t6t dans le
processus et en précisant que les colits sont établis a deux étapes
distinctes. On commence par une estimation approximative pour
en arriver ensuite a un chiffre plus précis lorsqu’on connait
toutes les exigences a remplir.

Vous avez notamment suggéré que 1’on proceéde a ’examen de
I’ensemble du processus. On le fait déja pour -certaines
composantes seulement. Je présume que ces composantes
demeurent valables et ont besoin simplement de quelques
ajustements. Il y a toutefois d’autres éléments qui n’ont pas
encore été examingés.

Nous devrions, il me semble, nous mettre au travail et, en
méme temps, poser la question du temps; ¢a pourrait en prendre
beaucoup. On aurait di planter 1’arbre il y a 20 ans. Faute d’agir,
nous pourrions avoir la méme conversation dans cing ans.

Il 'y a des legons a tirer de 1’Australie et du Royaume-Uni, de
leurs pratiques exemplaires, de ce que ces deux pays pourraient
avoir fait différemment et de ce qu’ils devraient faire en plus.

D’ou viennent les pressions pour n’entreprendre qu’une partie
du processus? J’ai beaucoup confiance dans les comptables
agréés. Compte tenu de ce qu’ils sont capables de faire et de vos
conseils généraux, ils pourraient trouver une fagcon de rendre le
processus fonctionnel, en faire un processus de contrdle des
dépenses qui serait rassurant, sans supprimer tous les motifs de
préoccupation. D’ou viennent ces pressions?

M. Stone : J’ai deux observations a faire, la premiére sur la
derniére remarque relative aux cofits. Quand le gouvernement a
confié I’examen de [I’établissement des colts a un tiers, a
KPMG, — je me sers de ’exemple de I’avion de chasse de la
nouvelle génération — sa méthode d’établissement des cofts
s’est révélée excellente. Elle était conforme a toutes les pratiques
exemplaires. Le hic, c’est que ce sont complétement vos
hypothéses, sur les échéanciers comme sur les exigences.
Nouvelles exigences, nouveaux colts. C’est un cercle vicieux,
parce que plus on prend de temps, plus les conditions de sécurité
sont susceptibles de changer, ce qui conduit a modifier les
exigences ou, encore, a rendre la technologie désuéte et fait opter
pour autre chose, de plus cofiteux.

Ensuite, sur les legons et les choses, mon article sur
I’organisme unique d’approvisionnement visait a préciser que cet
organisme ne permettrait pas de corriger ce qui, généralement,
cloche dans les opérations complexes d’approvisionnement, et ¢a
se produit chez tous nos alliés. Certains ont un organisme
unique; les autres, non. L’Australie a modifié sa structure
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The issue for me is not that we shouldn’t have the debate
about whether we want a single agency. We just need to agree on
what it is we are trying to achieve with a single procurement
agency.

When I wrote that article, it was really to challenge a narrative
that was out there that we needed one minister accountable,
when the legal structure is the Minister of National Defence is
responsible, under the National Defence Act, for identifying the
requirements; the minister of PSPC is responsible, under the
Defence Production Act, for actually buying stuff; and the
Minister of Industry — ISEDC now — is responsible for a
variety of issues in his space.

The challenge is that if you want to make a single individual
accountable, then you need to change all of that legislation so
that single individual is accountable. What benefit are you trying
to achieve and how long are you prepared to wait for that to
happen? Because while you are doing that, stuff will probably be
delayed. Our experience with doing big shifts like that, if we
think about Shared Services Canada and Phoenix — because
governments want to do things for efficiency — has not been
really successful.

That would be my concern: not that we don’t want to have that
discussion or examination, but what is it we are trying to achieve
with a single procurement agency?

Senator M. Deacon: Thank you for being here today. Just
before I go to my question, as a follow-up to that, when you say,
“What are we trying to achieve with this?” I also can’t help but
wonder what is it we are trying to achieve in this large,
collaborative, participatory leadership structure? When you have
the groups working together to try to make decisions, there can
be real strength with people working together and with
accountability measures, but it feels — and we are also quite
versed with the Phoenix experience — like a lot of people, a lot
of complexity, and the reminder: Are we getting at what we want
to get at? I bring that up as sort of the two ends of the previous
senator’s comments and questions.

I’m wondering about a couple of things today. The comments
that I think you made, Mr. Perry, around the money, and the
money around procurement, and the intent that a good chunk of
that money should have been spent in the first four years. I think
about that in this complex cycle, if we want to call it, in need and
demand and supply, and as that gets delayed, the problems
become exponential, or very much larger layered — and in a
number of ways, from physical and human capacity, risk, all
those things — how do we get caught up, or what do you see
from your perspective as the biggest risk or liability with this
delay that, from other descriptions given this morning, there will
be other delays in addition to those delays? I think about some of

d’approvisionnement dans la derniére décennie, le Royaume-Uni
aussi.

Pour moi, la question n’est pas de ne pas discuter de 1’idée de
se donner un organisme unique. Nous devons seulement nous
entendre sur ce que nous essayons d’obtenir par lui.

\

Mon article visait vraiment a contester une croyance qui
circulait, selon laquelle nous avions besoin d’un seul ministre
responsable, alors que nos lois chargent : le ministre de la
Défense nationale de reconnaitre les besoins, sous le régime de
la Loi sur la défense nationale; le ministre de Services publics et
Approvisionnement Canada d’acheter le matériel, sous le régime
de la Loi sur la production de défense; et le ministre de
I’Industrie, d’ISDEC maintenant, de diverses questions dans sa
sphére de compétences.

La difficulté est que, pour en responsabiliser un seul, il faut
modifier toutes les lois applicables. Quels avantages escomptez-
vous et pendant combien de temps étes-vous prét a attendre
avant que cela ne se produise? Entre-temps, des opérations
seront peut-étre retardées. Nos grands chantiers de cette
envergure, par exemple Services partagés Canada et Phénix,
lancés par des gouvernements en quéte d’efficacité, n’ont pas
vraiment été couronnés de succes.

Je m’inquiéterais plutét non pas que nous ne voulions pas en
discuter ou I’examiner, mais de ce que nous essayons d’obtenir
par un organisme unique.

La sénatrice M. Deacon : Merci d’étre ici. Avant de poser
ma question, pour faire suite a ce que vous venez de dire, quand
vous dites : « Qu’essayons-nous d’obtenir? », je ne peux pas non
plus m’empécher de me demander ce que nous essayons
d’obtenir dans cette immense structure de direction collaborative
et participative. La collaboration entre groupes, en vue de
prendre des décisions, doublée de mesures de responsabilisation
peut réellement étre forte, mais on a I’impression, bien instruit
par I’expérience de Phénix, que c¢a fait beaucoup de gens,
beaucoup de complexité, et cetera atteignons-nous nos
objectifs? C’est en quelque sorte la conclusion des observations
et des questions du collégue qui m’a précédée.

Aujourd’hui, je me pose quelques questions, notamment sur
les observations que, monsieur Perry, je crois que vous avez
faites sur D’argent et 1’argent de 1’approvisionnement, et
I’intention de dépenser une bonne partie de cet argent dans les
quatre premiéres années. Tout le processus m’apparait comme un
cycle complexe de besoins, de demandes et d’offres, et quand ce
cycle est retardé, les problémes croissent exponentiellement ou
s’accumulent en couches de plus en plus épaisses — de diverses
fagons, au niveau des capacités matérielles et humaines a celui
du risque, et ainsi de suite. Comment nous trouvons-nous pris
dans ce délai ou, d’aprés vous, quel est le plus grand risque, le
plus grand handicap qui en découle pour que, d’aprés d’autres
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the obvious, but I would like to know what is the biggest cost of
that to us before I ask a second question.

Mr. Perry: Related to where I started my opening remarks, [
think the biggest risk to the policy plans that underlie Strong,
Secure, Engaged is that the funding envelope in which they are
working is changed at some point in the future. Right now there
is a plan they are working towards and having difficulty
executing, with some flexibility to make adjustments. But, given
where we are in the business cycle, I think that it is certainly a
possibility that Canada would enter a period when a future
government would be looking to cut back on overall federal
spending. I would have a lot of concern about what would
happen to a lot of what is I think quite a strong policy document
in Strong, Secure, Engaged if the funding environment in the
federal government of Canada is changed.

If the funding is withdrawn and the certainty that exists right
now goes away, a lot could be called into question because it’s
not rolling out as fast as was intended.

To get into the specifics, a lot of activity with procurement
was supposed to happen in the first four years, with spending to
follow on a couple of years’ lag behind that. You basically have
a dynamic where you have to do a lot of the work. If things go
according to internal plans, a lot of the heavy lifting happens
roughly four years before that project would actually be spending
money. You have to do the work first before you can get to the
point where the Government of Canada writes a cheque.

Senator M. Deacon: With that piece, as we’ve listened to
different witnesses over the last few weeks, I continue to
wonder — I think the term “buy off the shelf” was used earlier
this morning — what skills and abilities we have as Canadians to
develop, build and design on our own. I don’t have a sense of
what the comparison of those two areas is, but that must make
this even more complex, or streamlined in some sense of the
word. I don’t have a sense of that.

Mr. Perry: I would agree. The third option, and one we do
quite often, is to take what somebody else has built and then
modify it.

In terms of what I said earlier, there is a continuum between
genuinely buying things off the shelf and making a purpose-built
piece of equipment. We tend to do something in between but
closer to the modified end of that spectrum.

témoignages de ce matin, d’autres retards s’y ajoutent? Certains
des plus évidents me viennent a I’esprit, mais je voudrais en
connaitre le colit le plus lourd pour nous, avant de poser une
deuxiéme question.

M. Perry: Par rapport au début de ma déclaration
préliminaire, je pense que le plus gros risque pour la
planification stratégique sous-jacente a la stratégie Protection,
securité, engagement est 1’éventuelle modification de
I’enveloppe de financement du travail des fonctionnaires.
Actuellement, on s’efforce, difficilement, de suivre un plan, mais
avec une certaine flexibilité pour apporter des corrections.
Cependant, en fonction du point du cycle économique ou nous
nous trouvons, je crains que, certainement, le Canada n’entre
dans une période d’éventuelles compressions, par un futur
gouvernement, de I’ensemble des dépenses fédérales. Je
m’inquiéterais beaucoup du sort d’un énoncé de politique & mon
avis énergique, dans la stratégie Protection, sécurité,
engagement, si le contexte de financement du gouvernement
fédéral changeait.

Si le financement est retiré et que l’incertitude s’installe,
beaucoup de projets pourraient étre mis en question, parce qu’ils
n’aboutiraient pas aussi vite qu’on I’escomptait.

Pour étre plus précis, beaucoup de taches d’approvisionnement
étaient censées se concrétiser dans les quatre premiéres années,
et les dépenses étaient censées suivre deux ou trois années plus
tard. Essentiellement, on est dans une dynamique ou il faut
accomplir beaucoup de travail. Si les choses vont comme le
prévoyaient les plans internes, une grande partie du gros effort
survient a peu preés quatre ans avant qu’on ne consacre d’argent a
tel projet. Il faut d’abord faire le travail avant de parvenir au
point o I’Etat canadien signe un chéque.

La sénatrice M. Deacon : Ce que vous venez de dire, qui
s’ajoute aux différents témoignages entendus ces quelques
derniéres semaines, me laisse songeuse. Je pense que
I’expression « du commerce » a été prononcée ce matin. Quels
talents et quelles compétences possédons-nous, nous les
Canadiens, pour mettre au point, construire et concevoir nos
propres systémes. Je n’ai aucune idée de la comparabilité des
deux, mais ¢a doit rendre toute la situation encore plus
complexe, ou plus rationalisée, dans certains sens du terme. Je
suis complétement dans le noir.

M. Perry : Je serais d’accord. La troisiéme option, a laquelle
nous recourons trés souvent, c’est de prendre ce que quelqu’un
d’autre a construit, puis de le modifier.

Sur ce que j’ai dit plus tot, il existe un continuum entre le
produit du commerce qu’on achéte et la piece d’équipement
qu’on construit a une fin précise. Nous avons tendance a agir
entre ces deux extrémes, mais plus du coté de la modification.
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Most of the things we buy off the shelf are commodity-type
items: socks, flak vests, that kind of thing. Most big, complex
weapon systems that Canada buys, it modifies to some extent.
How much depends on how close the fit is between what is
available in the marketplace and the unique needs of the Canada
Armed Forces. The only single piece of large equipment I can
think of that we ever actually bought that was genuinely off the
shelf was the C-17.

The Deputy Chair: I’ve always been wondering to what
extent we really need to modify major equipment to fit our
specific needs, and to what extent the Canadian Forces really
does have needs that are so specific that we need to bring many
adjustments to this equipment.

Mr. Perry: I think the answer would be that it depends on the
specific piece of equipment you are talking about. That has been
a concern over the last 20 years and, in large part, led to the
creation of the Independent Review Panel for Defence
Acquisition to effectively provide a mechanism where the rest of
the government procurement system would have greater
confidence that, by the time National Defence is formally
articulating that requirement, everyone has confidence that what
they’re asking for, if it involves a degree of change, the change
implied has been validated and communicated in a way that
other people are comfortable with.

Senator Boehm: Thank you for joining us today. I will take a
few of the threads in the discussion and try to knit them together.

First, Mr. Stone, I don’t think you really pronounced whether
you think a thorough procurement review is a good idea or not. I
think you were a little cautious. You mentioned there were some
elements reviewed in the past and I wonder in the case of the
UK. and Australia, and perhaps other countries that are
comparable, whether they had gone through piecemeal bits of
review before undertaking the big one. That’s one. In their
experience, has it really worked? It’s a couple of years in and we
see what they’re doing.

I’m aware that internally in the bureaucracy, having been a
bureaucrat, we look to others and we also spend a lot of time
talking amongst ourselves in trying to give the best possible
advice to the political level. Other countries go through that, too.
They have budgetary cycles as well. They have electoral cycles
where things will slow down during campaigns and also again
when governments are installed.

Can you be more precise in terms of the experience of others
and whether that experience would lead us to wholeheartedly
recommend undertaking a thorough review of procurement
practice? I did hear you say you didn’t think a separate minister
was required for that and that’s interesting, but how might that
work?

La plupart des produits que nous achetons tels quels sont des
articles de consommation comme des chaussettes, des gilets
pare-éclats. Le Canada modifie dans une certaine mesure la
plupart des gros systémes d’armes complexes qu’il acheéte. Il les
modifie dans la mesure nécessaire pour qu’ils répondent aux
besoins particuliers des Forces armées canadiennes. Le seul gros
équipement qui me vienne a 1’esprit et que nous ayons acheté
sans vraiment le modifier a été le C-17.

Le vice-président : Je me suis toujours demandé dans quelle
mesure nous avons vraiment besoin de modifier le gros
équipement pour I’adapter a nos besoins et si les besoins des
Forces canadiennes sont vraiment si particuliers pour qu’il faille
de nombreuses corrections a cet équipement.

M. Perry : Je pense que la réponse serait que tout dépend de
la piéce d’équipement. On s’en préoccupe depuis 20 ans, ce qui,
en grande partie, a conduit a la création de la Commission
indépendante d’examen des acquisitions de la Défense, pour
mettre en confiance le reste du systéme d’acquisition du
gouvernement et lui assurer que les changements officiellement
demandés par la Défense nationale ont été validés et annoncés de
maniére a rassurer les autres joueurs.

Le sénateur Boehm : Merci d’étre ici.
rassembler quelques bribes de la discussion.

Essayons de

D’abord, monsieur Stone, je ne crois pas que vous ayez
vraiment déclaré que I’examen approfondi des acquisitions était
une bonne idée. Je pense que vous avez été un peu prudent. Vous
avez dit que certains éléments avaient été examinés par le passé,
et je me demande si, dans le cas du Royaume-Uni et de
1’ Australie, peut-étre aussi d’autres pays comparables, de petites
tentatives d’examen avaient eu lieu avant de passer au gros
examen. Voila. Est-ce que cette expérience a vraiment donné de
bons résultats? Cela fait quelques années, et nous voyons ce
qu’ils font.

Je suis bien conscient que, a ’interne, dans la bureaucratie,
puisque j'ai été moi-méme un bureaucrate, nous regardons ce que
font les autres et nous passons aussi passablement de temps a
discuter entre nous pour essayer de conseiller le mieux possible
I’échelon politique. Cela se fait aussi dans d’autres pays. Ils ont
aussi des cycles budgétaires, des cycles électoraux, ou, pendant
les campagnes, 1’activité ralentit et de nouveau, encore, quand
les gouvernements se mettent en place.

Pouvez-vous étre plus précis en ce qui concerne 1’expérience
de [I’étranger et si cette expérience nous conduirait a
recommander sans réserve un examen approfondi des pratiques
d’approvisionnement? Vous avez bien dit que vous ne croyiez
pas qu’un ministre distinct était nécessaire pour cette tache, et
c’est intéressant, mais comment est-ce que ¢a fonctionnerait?
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Mr. Stone: I’ve looked at Australia in more detail than the
U.K. and Australia did two reviews. The second review was a
review on where they were with the recommendations on the
first review and in the interim, over that period from the early
2000s to now, they actually changed their structure from having
a single organization doing procurement to bringing it back in
underneath the defence department, in a manner not identical to
ours but similar to the system Canada has right now.

They made progress, and my cautiousness right now is it has
probably been three years or so since I really looked at
procurement with the same amount of detail to write something.
I know there were a number of initiatives under way at that time,
both inside the department and interdepartmentally. I would want
to have a look at where they are and what kind of success
they’ve had in reducing numbers of steps, reducing the timeline,
those sorts of things, before I would want to say we should do
this end-to-end review.

I was a fan of it four years ago because I thought it would be
helpful. I’'m just concerned about where we are with time and
whether we would get the benefit out of doing that with all the
other changes that would happen. I’'m not sure because I haven’t
actually looked at that issue.

Senator Boehm: There must be data available in terms of the
practice and whether projects were disrupted. I was in Berlin for
a few years and the Germans went through something similar
with their customary efficiency and they identified gaps.

Mr. Stone: I know, for example, they were doing a project-
approval process review inside DND and they have data on how
many steps a project went through from start to end.

I know Pat Finn, ADM (Materiel), would tell you one of our
challenges is that we call something a project before it’s really a
project. We have people working on stuff that will never see the
light of day because it’s not funded but it’s a capability and
efficiency that someone has identified. There is a space in there
where that project approval process review was supposed to get
at. I know they have data, because I have had a conversation
with the individual leading that initiative, but I don’t know what
the data is and I don’t know how successful they have been two
or three years on because you can be successful in the first year
and the inertia of the bureaucracy returns you to where you were
two years earlier, when people are posted and those kinds of
things happen.

That would be my concern. How successful have they been?
What are the metrics they have now? I know the department is
trying to deal with those issues, but I would have to do the
research and have the conversations.

M. Stone : J’ai examiné le cas de 1’Australie plus en détail
que celui du Royaume-Uni, et 1’Australie a effectué¢ deux
examens. Le deuxiéme a consisté a faire le point par rapport aux
recommandations du premier examen et, entre-temps, pendant
cette période, du début des années 2000 a maintenant, ce pays a
effectivement modifié sa structure : il a ramené son organisation
unique chargée de 1’approvisionnement dans le giron du
ministére de la Défense, en n’agissant non pas comme nous,
mais en créant un systéme semblable au systéme canadien actuel.

Ce pays a fait des progres, et ma prudence actuelle m’a peut-
étre fait attendre a peu prés trois ans avant d’examiner
I’approvisionnement dans le méme degré de détail et écrire
quelque chose la-dessus. Je sais que, entre-temps, un certain
nombre d’initiatives ont été lancées, tant a 1’intérieur du
ministére qu’entre les ministeres. Je voudrais pouvoir examiner
la situation actuelle et juger de la réussite de mesures comme la
réduction du nombre d’étapes ou la compression des échéanciers
avant de préconiser ce genre d’examen continu.

Il y a quatre ans, j’en étais un fervent admirateur, parce que je
le croyais utile. Je m’inquiéte seulement de notre respect des
délais et des éventuels avantages que nous en retirerions, compte
tenu de tous les autres changements susceptibles de survenir. Je
suis incertain, parce que je n’ai pas vraiment examiné cette
question.

Le sénateur Boehm : Il doit exister des données sur les
pratiques et la perturbation des projets. J’ai séjourné quelques
années a Berlin. Avec leur efficacité coutumiére, les Allemands

se sont attelés a une tdche semblable et ils ont découvert des
lacunes.

M. Stone : Je sais, par exemple, que le ministére de la
Défense nationale examine le processus d’approbation des
projets et qu’il posséde des données sur le nombre d’étapes
franchies par un projet, du début a la fin.

Je sais que Pat Finn, sous-ministre adjoint (Matériels), vous
dirait que "une des difficultés que nous éprouvons provient de
notre habitude d’appeler « projet » quelque chose qui ne I’est pas
encore vraiment. Des fonctionnaires travaillent a des tentatives
qui n’aboutiront jamais, faute de financement, mais qui se
rattachent a une capacité et a une efficacité que quelqu’un a
reconnues. Il se trouve l1a un espace ou 1’examen du processus
d’approbation des projets était censé parvenir. Je sais qu’on
posséde des données, parce que j’ai parlé au responsable de cette
initiative, mais je ne connais pas la nature des données ni le
degré de réussite obtenu depuis deux ou trois ans, parce que,
dans la premiére année, on peut réussir, mais ’inertic de la
bureaucratie vous raméne ou vous vous trouviez deux ans plus
tot, au moment de 1’affectation. Ce genre de choses se produit.

C’est ce qui inquiéterait. Quel a été le degré de réussite? Quel
est I’étalon actuel de mesure? Je sais que le ministére essaie de
répondre a ces questions, mais je devrais effectuer la recherche
et parler aux responsables.
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Senator Marshall: There were a couple of changes. You were
talking in response to Senator Boehm about changing the system
and there is a possibility that you might destabilize the system.

Last year there were a couple of items in the media; one was
that the deputy minister, Ms. Lemay, said she was doing some
kind review of the procurement system, and then in August there
was what I thought was a strange government announcement that
said Treasury Board will now assume responsibility for key
delivery challenges, including defence procurement and
modernizing the public service pay system. It seems like those
two things were lumped into one.

We did have the minister responsible for Treasury Board,
Mr. Brison, when he appeared before us once. I asked him the
question as to why this was done or to give us some information
on it, but there wasn’t much information forthcoming.

Do either of you see any changes? From things that happened
last year it sounds like they’re trying to do something within the
system. Have you seen any evidence that there is something
happening with regard to the procurement system?

Mr. Stone: The announcement on procurement moving to
Treasury Board was really in the context of when the current
government came to power they created an ad hoc committee of
ministers to look at defence procurement. That became a
permanent committee for a while and they made the decision that
the decisions that committee was looking at were going to go to
Treasury Board to be managed by the board when they make
decisions, in part because we now have Strong, Secure, Engaged
and there is a policy framework for what should be coming to
Treasury Board for approval and that kind of thing. That was a
machinery thing within the government, moving a function to
Treasury Board.

I don’t think in that sense it was anything to do with trying to
fix the process, other than probably limit the number of
committees ministers have to sit on.

Senator Marshall: What about the information that was
coming out about Ms. Lemay, who was doing a review of
procurement? I think probably last June I saw something on that.
Have you seen any signs of any changes?

I’'m thinking about this now in the context of your comments
about the system could be improved, but you don’t want to
change it to destabilize the system. There might be problems
now, but you might change the system and make it worse, not
necessarily better.

Mr. Perry: There has been a huge degree of change just in the
last five years, which is one of the reasons why you need to
weigh whatever you think are the benefits of a systematic start-

La sénatrice Marshall : Quelques changements sont
survenus. En réponse au sénateur Boehm, vous avez parlé de
modifier le systéme, et il se peut que vous le déstabilisiez.

L’année derniére, deux ou trois articles ont paru dans les
médias. Selon I'un d’entre eux, la sous-ministre Lemay disait
effectuer une sorte d’examen du systéme d’approvisionnement,
puis, en aout, a paru ce que j’ai pensé étre une étrange annonce
du gouvernement selon laquelle le Conseil du Trésor se chargeait
désormais des principales livraisons difficiles, notamment du
systtme d’approvisionnement de la Défense et du systéme
modernisé de paie de la fonction publique. C’est comme si on
avait formé un tout de ces deux problémes.

Un ministre chargé du Conseil du Trésor, M. Brison, a
comparu une fois devant nous. Je lui ai demandé d’expliquer
pourquoi ¢’avait été fait ou de nous renseigner a ce sujet, mais
trés peu d’information nous est parvenue.

L’un d’entre vous voit-il des changements? D’aprés ce qui est
survenu I’année derniére, on semble essayer des changements a
I’intérieur du systeme. Avez-vous eu vent de changement dans le
systéme d’approvisionnement?

M. Stone : L’annonce selon laquelle on confiait au Conseil du
Trésor 1’approvisionnement s’est en réalité placée dans le
contexte de la prise du pouvoir par le gouvernement actuel,
quand il a créé un comité spécial des ministres pour examiner
I’approvisionnement de la Défense. Ce comité, devenu
permanent pendant un certain temps, a décidé que les décisions
qu’il envisageait iraient au Conseil du Trésor pour étre gérées
par lui quand il prendrait des décisions, en partie parce que,
maintenant, nous avons la stratégie Protection, sécurité,
engagement et qu'un cadre stratégique régit ce qu’on soumet a
I’approbation du Conseil du Trésor et ce genre de choses. C’était
un systéme interne du gouvernement pour confier une fonction
au Conseil du Trésor.

Je ne crois pas que, en ce sens, cela ait eu quelque chose a voir
avec un essai de réparation du processus, sinon, peut-étre la
volonté¢ de limiter le nombre de comités dont les ministres
doivent faire partie.

La sénatrice Marshall : Qu’en est-il de I’information publiée
dans I’examen de I’approvisionnement par Mme Lemay? Je
pense que, en juin dernier, peut-étre, j’ai lu quelque chose a ce
sujet. Avez-vous percu des signes de changements?

J’y songe maintenant, dans le contexte de vos remarques sur la
possibilité d’améliorer le systéme, mais vous ne voulez pas le
modifier pour le déstabiliser. Il pourrait survenir maintenant des
problémes, mais vous pourriez changer le systéme et ’empirer,
pas nécessairement 1’améliorer.

M. Perry : Bien des changements ont été apportés juste au
cours des cinq derniéres années; c’est une des raisons pour
lesquelles il faut peser les avantages escomptés d’un examen
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to-finish review of the system would be against how much has
been initiated but you haven’t been able to fully validate the
impact, and also the volume of activity we’re trying to work
through now. There are a couple of ways to think about that.

If you look at the National Shipbuilding Procurement Strategy,
which I think was the right thing to do, the studying and
implementing of that, which is viewed in government to have
gone lightening quick, took close to three years between the
failure of some ship procurements in the 2008-09 time frame, the
reassessment of what had happened, and a proposal to do a new
initiative until the point when the contracts were actually
awarded.

That was within one sector on a couple of particular aspects of
government procurement, basically eight or nine projects. If you
were looking to do a major initiative right now, you would be
talking about potentially affecting, by my math, something like
130 big projects plus several dozen other infrastructure projects
just at National Defence and leaving aside Coast Guard. That is
if you were to do that right now. There would undoubtedly be a
benefit to doing that, but you have to weigh that against what
would happen in the interim with all those projects that are
funded and in various places within their life cycle.

Specifically, in terms of things that have changed in the last
five years, we have fundamentally revised the economic offset
policy starting in 2014. There have only been a few dozen
procurements which actually moved forward with that policy
applying to them and I don’t believe that any of those have been
fully completed. I think it’s too early to know whether the
changes which were intended as part of that have actually been
brought to fruition and there’s not enough data to validate what’s
happened with that.

At the cabinet level, the government changed twice the
committee structure which defence procurements enter
government with a policy discussion. I’m not sure specifically
what Ms. Lemay was talking about, but at PSPC there have been
a number of changes in the way they are approaching contracts.
They are making it a standard practice to go lists of prequalified
vendors before they proceed in procurements. They have adopted
procurement bid repairs, or cure periods, as a standard practice.
They have looked at applying bid extensions, which happened on
the surface combatant project and in the past tended not to
happen. If you needed more time, the process would wind down
and the thing would fail.

exhaustif systématique du systéme en tenant compte des
changements déja apportés, mais dont on n’a pas pu évaluer tout
a fait I’incidence, ainsi que du volume d’activités auquel on
s’attaque. On peut envisager la question sous plusieurs angles.

Dans le cadre de la Stratégie nationale d’approvisionnement
en matiére de construction navale, une mesure que je juge
appropriée, I’examen et la mise en ceuvre de ’initiative — qui se
sont faits a la vitesse de 1’éclair, de 1’avis du gouvernement —
ont pris pres de trois ans, de I’échec de certains achats de navires
au cours de I’exercice 2008-2009, en passant par la réévaluation
de la situation et la proposition de lancement d’une nouvelle
initiative jusqu’au point auquel les contrats ont effectivement été
attribués.

L’initiative s’est déroulée dans un secteur concernant quelques
aspects de I’approvisionnement du gouvernement; elle a donc
essentiellement touché huit ou neuf projets. Si vous envisagiez
une initiative d’envergure actuellement, cela pourrait toucher,
selon mes calculs, environ 130 grands projets et plusieurs
dizaines d’autres projets d’infrastructure juste pour la Défense
nationale; c’est sans compter la Garde cotiére, et c’est si vous
agissiez maintenant. Cette démarche aurait indubitablement un
avantage, mais il faudrait tenir compte de ce qui se passerait dans
I’intervalle avec tous ces projets qui sont financés et qui se
trouvent a diverses étapes de leur cycle de vie.

Pour étre précis quant a ce qui a changé au cours des cinq
derniéres années, nous avons fondamentalement revu la politique
de compensation économique a partir de 2014. A peine quelques
dizaines de projets assujettis a cette politique ont été lancés, et je
ne pense pas qu’'un seul d’entre eux ait été mené complétement a
terme. Je pense qu’il est trop tot pour savoir si les changements
qu’on entendait apporter dans le cadre de cette initiative ont
porté fruit, et nous ne disposons pas d’assez de données pour
évaluer leur incidence.

A T’échelle du Cabinet, le gouvernement a modifié a deux
reprises la structure du comité qui effectue un examen
stratégique des achats de la Défense. Je ne suis pas certain de
savoir de quoi Mme Lemay parlait exactement, mais Services
publics et Approvisionnement Canada a apporté un certain
nombre de modifications a la maniére dont il gére les contrats. Il
a comme pratique normalisée d’étudier une liste de vendeurs
préqualifiés avant de procéder aux acquisitions. Il a adopté les
périodes de modification de soumission ou les délais prévus
aprés I’échéance de présentation des soumissions, qui font partie
de ses pratiques normalisées. Il envisage d’accorder des
prolongations de la période de présentation des soumissions,
comme il I’a fait dans le cadre du projet de navires de combat de
surface. Ces prolongations tendaient a ne pas étre accordées par
le passé. Si le ministére avait besoin de plus de temps, le
processus arrivait a échéance et le projet tombait a 1’eau.
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At National Defence there have been a number of changes that
have gone on. I think they have had four or five different internal
audits and assessments launched since 2012.

There is some discussion, as Craig said, depending on
terminology, about how long you assess procurements to take on
average, but a good ballpark is 15 years. The changes that were
made, if you take 2014 as the basis point, for a new procurement
they would only be five years in if they were going from a clean
start in 2014 to this point in time. So they are not yet at the point
where they have been fully completed.

If you were to look at projects that were in the back third of
their life cycle when those changes were brought in, they
probably had no effect, because they were already into contract
and delivery.

In the middle third, they would have been affected by those
changes in 2014 midstream. They may have had some
deficiencies that were going to be addressed by a series of
changes that couldn’t really fully take effect because they had
started midstream.

It’s really difficult to assess all this, parsing out the data in a
clean way that would allow you to get a sense of the changes is
tough.

Senator Duncan: I thank the witnesses this morning. I am not
an expert, or even close to it. Defence procurement is not my
area of expertise. Change in the public service, however, I have
had a bit of experience with.

What I’'m hearing you say in your presentation is that, while
the idea of a single procurement agency has some merit and is
interesting and so on, there’s been too much change in terms of
governments and in terms of what’s been going on in the
departments. I highlight this point about significant turnover in
the senior leadership of the Department of National Defence.

Do we have a number to attribute to that? Can you quantify
that change?

Am I hearing you correctly in that the idea of a single
procurement agency is just too much change on top of things like
the Phoenix pay system and the significant turnover in the
department? Am I hearing that correctly?

Mr. Perry: If I could start. I’d say it’s not a question that
there’s been too much change, but there has been a lot of change
and not enough time to see what the impact of all of that which
has been enacted already has been to date. There hasn’t been an
opportunity for the system to gel around all the different changes

Un certain nombre de changements ont été apportés a la
Défense nationale. Je pense que le ministére a lancé quatre ou
cinq audits et évaluations internes depuis 2012.

Comme Craig ’a souligné, des discussions sont en cours,
selon la terminologie, au sujet du temps que les
approvisionnements prendraient en moyenne, mais une
évaluation de 15 ans serait assez juste. Avec les changements
apportés, si on prend 2014 comme point de départ, un nouvel
approvisionnement n’en serait qu’a sa cinquiéme année s’il
partait de zéro en 2014. Le processus ne serait donc pas
complétement terminé.

Les projets qui en étaient au dernier tiers de leur cycle de vie
quand ces changements ont eu lieu n’ont probablement pas été
touchés, car ils en étaient déja aux étapes de I’exécution et de la
livraison.

Quant aux projets qui en étaient au tiers du milieu, ils auraient
été touchés par les changements apportés en 2014 en milieu de
processus. Ils comportaient peut-étre quelques déficiences qui
devaient étre corrigées grace a une série de changements, qui
n’ont pas vraiment pu avoir d’incidence parce que les projets
étaient & mi-parcours.

Il est vraiment difficile d’évaluer tout cela et de ventiler les
données de maniére claire afin d’avoir un apercu des
changements.

La sénatrice Duncan : Je remercie les témoins qui
comparaissent ce matin. Je ne suis pas experte en la matiére, loin
de 1a. Les approvisionnements en matiére de défense ne sont pas
mon domaine d’expertise. Je posséde toutefois un brin
d’expérience concernant les changements au sein de la fonction
publique.

Selon ce que vous dites, méme si 1’idée de confier les
approvisionnements a un seul organisme a du bon et est
intéressante, il y a eu trop de changements en ce qui concerne les
gouvernements et ce qui se passe au sein des ministéres. Je
souligne le fait que la haute direction du ministére de la Défense
nationale a considérablement changé.

Dispose-t-on de chiffres a ce sujet? Peut-on quantifier ces
changements?

Est-ce que je comprends bien que vous affirmez que 1’idée de
confier tous les approvisionnements a un seul organisme est un
changement de trop qui viendrait s’ajouter au systéme de paie
Phénix et au taux de roulement au sein du ministére? Est-ce que
je vous comprends bien?

M. Perry : Si vous me permettez de commencer, je dirais que
ce n’est pas tant qu’il y a eu trop de changements qu’il y a eu
beaucoup de changements, mais peu de temps pour évaluer
I’incidence de toutes les mesures qui ont déja été mises en ceuvre
jusqu’a maintenant. Le systéme n’a pas encore eu 1’occasion de
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that have gone through and, because that’s been an iterative
process, it’s difficult to get a sense of the full impact. A lot of
these things have happened sequentially, and been rolled out
piecemeal and applied to projects at different stages of their
lives.

If you’re looking at some of the impacts of, for instance, the
Independent Review Panel that you heard from a few weeks ago,
you’re not going to actually know whether or not there’s more
confidence in the process at National Defence of setting and
articulating requirements until those projects are going for
review at the Treasury Board. If they go through the Treasury
Board process of granting expenditure authority at a faster rate,
to me, that would be an indicator that it has worked. But we’re
only just now — because that panel has only really been up and
running for a few years — at the point where that’s actually
happening, or knowing whether or not those projects have an
easier time getting spending authority from the Minister of
National Defence. It will take time to work through that.

The issue of turnover has been a major problem in the past.
You could use many different metrics. By my count, in the last
five years, there have been three deputy ministers and four vice
chiefs of defence staff. The turnover is even more frequent when
you get below that level and look at some of the key positions
within the vice chief of the defence staff structure within the
Chief of Programme office where we have had people go in and
out on one-year rotations. [ think that has been a factor that’s
exacerbated some of the problems within DND specifically,
because you don’t have continuity and stability. Although, I
would say that the current deputy minister had mentioned a week
ago that there have been efforts to try to address that by
introducing some civilian counterparts to work with some of the
military people to provide for better continuity.

Mr. Stone: I would be more cynical than David, because I
don’t think in the context, for example, of Independent Review
Panel that we will know if that process has been successful until
something goes out for RFP and industry doesn’t come back
when they lose to complain to the government and challenge the
decision through the tribunal process. That’s essentially what
was happening before we created that. I think it will be even
longer than just “does it get through Treasury Board.”

We have to see if industry is going to accept there were valid
requirements and the process was transparent. My belief is that
industry will challenge it anyway. It’s just what happens with the
tribunal after that which matters.

[Translation]

Senator Forest: Mr. Stone, you said the government should
review its procurement process to figure out what’s being done
right and what needs improving. We’ve heard from other equally

s’adapter aux divers changements apportés, et comme le tout
s’est fait graduellement, il est difficile d’évaluer le plein impact.
Nombre de mesures ont été prises en séquence, mises en ceuvre
séparément et appliquées a des projets se trouvant a diverses
étapes de leur vie.

Si vous étudiez I’incidence de la Commission d’examen
indépendante que vous avez entendue il y a quelques semaines,
par exemple, vous ne saurez pas vraiment si le processus que la
Défense nationale suit pour établir les besoins est plus fiable ou
non tant que les projets n’auront pas été¢ soumis a I’examen du
Conseil du Trésor. S’ils sont soumis au processus d’approbation
des dépenses du Conseil du Trésor a un rythme plus rapide, je
considére que cela montrerait que le systéme fonctionne. A
I’heure ou nous en sommes, toutefois, étant donné que le comité
n’est a I’ceuvre que depuis quelques années, il est difficile de
savoir si les dépenses des projets sont autorisées plus facilement
ou non par le ministre de la Défense nationale au moment ou les
choses se passent. Il faudra du temps pour avoir I’heure juste.

La question du roulement s’est avérée trés problématique par
le passé. On pourrait utiliser bien des paramétres de mesure.
Selon mes calculs, au cours des cinq derniéres années, trois sous-
ministres et quatre vice-chefs de 1’état-major de la Défense se
sont succédé. Le roulement est encore plus fréquent aux échelons
inférieurs, notamment a certains postes clés au sein de 1’effectif
du vice-chef de I’état-major de la Défense au bureau du chef de
programme, ou les gens restaient en poste un an avant de
repartir. Je pense qu’il s’agit d’un facteur qui a exacerbé les
problémes au sein de la Défense nationale, car il n’y a pas de
continuité et de stabilité. Sachez toutefois que le présent sous-
ministre a indiqué, il y a une semaine, que des efforts ont été
déployés pour tenter de rectifier la situation en permettant a des
homologues civils de travailler avec certains militaires afin
d’assurer une meilleure continuité.

M. Stone : Je vais étre encore plus cynique que David, car je
ne pense pas que, dans le contexte de la Commission d’examen
indépendante, par exemple, nous saurons si le processus est une
réussite tant que les demandes de propositions n’auront pas été
lancées et que I’industrie ne répliquera pas quand elle perd afin
de contester la décision devant les tribunaux. C’est
essentiellement ce qui se produisait avant que nous n’établissions
ce processus. Pour savoir ce qu’il en est, je pense qu’il faudra
patienter encore plus longtemps que la durée qu’il faut pour
obtenir I’approbation du Conseil du Trésor.

Nous devons attendre de voir si I’industrie acceptera que les
besoins étaient valides et que le processus était transparent. A
mon avis, elle contestera la décision quand méme. Ce qui
compte, c’est ce qui se passera devant le tribunal par la suite.

[Frangais]

Le sénateur Forest : Vous disiez, monsieur Stone, que le
gouvernement devrait procéder a un examen du processus pour
déterminer ce que nous faisons de bien et ce que nous pouvons
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qualified experts. I wonder whether it isn’t too early to undertake
an objective review of the defence procurement process. Should
we wait? Much has changed in the past few years, in terms of
both staff and the process. Would we not be better off to wait
and assess the effects of those changes over a longer period of
time to allow for an objective review and make any necessary
improvements? Billions of dollars in taxpayer money are at stake
so we should do things properly as far as improving the defence
procurement process is concerned.

[English]

Mr. Stone: I don’t think it’s too early, but I would caveat that
with: What’s the end state? What are you actually examining?
Are you examining how we make this process shorter so that we
can respond more quickly? Are we doing that so we can reduce
costs?

I see nothing wrong with doing an objective review of the
entire procurement process. I would just want to be clear about
what it is you’re actually looking to fix. That would be the
clarity of what is the end state.

[Translation]

Senator Forest: The ultimate goal would be to make better
use of public funds, meet the objective, and procure equipment
that will allow for greater efficiency budget-wise and
operationally. As I see it, that should be the end state.

[English]

Mr. Perry: There are specific items you mentioned earlier
that have been problematic in the past, requirement setting and
costing, to take two of those. I don’t think those specific aspects
would necessarily be affected that much by creating a single
procurement agency.

It’s within National Defence to properly articulate military
requirements. Where there have been problems before is when
the other people in the procurement system or industry thought
what DND was asking for wasn’t reasonable or achievable using
current technology, or they didn’t believe it was necessary.
There have been a lot of changes put in place. The Independent
Review Panel was one way to get to that problem. Changing the
institutional structure won’t help address that problem, similarly
the issue of costing.

Previously, the issue with costing was that National Defence
would try to assess how much something was going to cost early
and then run into problems when you would set a fixed budget.

améliorer. Des spécialistes aussi compétents que vous ont
comparu devant notre comité. Je me demande s’il n’est pas trop
tot pour faire une évaluation objective du processus d’acquisition
du matériel militaire. Devrions-nous attendre? Il y a eu beaucoup
de changements au cours des derniéres années, tant pour le
personnel que pour le processus. Est-ce que nous ne devrions pas
plutdt attendre, évaluer I’impact de ces changements durant une
période de temps plus longue et en arriver a une évaluation
objective afin d’apporter des améliorations? Des milliards de
dollars de fonds publics sont en jeu pour améliorer le processus
d’acquisition du matériel militaire.

[Traduction]

M. Stone : Je ne considére pas qu’il soit trop tot, mais je
demanderais ce qui suit : quelle est la finalité? Qu’est-ce qu’on
examine, en fait? Est-ce la maniére dont on abrége le processus
pour pouvoir réagir plus rapidement ou cherche-t-on a réduire les
colts?

Je ne vois rien de mal & mener un examen objectif du
processus d’approvisionnement dans son entiéreté. Je voudrais
simplement faire la lumiére sur ce que vous cherchez a corriger.
Il faudrait que la finalité soit claire.

[Frangais)

Le sénateur Forest : L’objectif ultime de tout cela est une
meilleure utilisation des fonds publics, I’atteinte de 1’objectif et
une plus grande efficacité budgétaire et opérationnelle avec les
biens que nous allons nous procurer. C’est, & mon avis, le
résultat final que nous devons envisager.

[Traduction]

M. Perry : Vous avez évoqué précédemment des points
précis qui se sont avérés problématiques par le passé, comme
I’établissement des besoins et du prix, pour n’en nommer que
deux. Je ne pense pas que la création d’un organisme
d’approvisionnement unique aurait nécessairement une incidence
a cet égard.

La Défense nationale est a méme d’établir adéquatement les
besoins de I’armée. Des problémes sont survenus par le passé
quand d’autres personnes travaillant dans le systéme
d’approvisionnement ou 1’industrie considéraient que les
exigences de la Défense nationale n’étaient pas raisonnables ou
réalisables compte tenu de la technologie actuelle, ou pensaient
que ce qui était demandé n’était pas nécessaire. De nombreux
changements ont été apportés. La Commission d’examen
indépendante a notamment permis de s’attaquer a ce probléme.
La modification de la structure institutionnelle ne permettra pas
de corriger ce probléme ou celui de 1’établissement du cofit.

Par le passé, le probleme de 1’établissement du coit venait du
fait que la Défense nationale tentait d’évaluer précocement ce
cout, puis rencontrait des problémes quand elle constituait un
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Then, if a project took longer or there were changes to the cost
estimate, they had to go back and seek additional financial
authorities from government.

As long as you to continue to have some mechanism for
effectively having an approval process to grant the expenditure
of funds — whether or not that happens exclusively within
National Defence or across government — if you move it to a
single procurement agency, I don’t think that particular process
is going to be expedited much, if you assume there’s always
going to be some thorough process of assuring that the
government is making good decisions to spend money wisely.

Other issues relating to schedule, if they involve
interdepartmental conflicts, could be expedited to an extent by
going to a single procurement agency. I think that is also what
part of the changes to the governance strategies that have been
put in place over the last five years have tried to do. Rather than
having unpredictable times when problems would bubble up to a
high enough level and then be addressed after problems were
already known because you would run into stops, they’ve tried to
set out a deliberate meeting schedule to have issues brought
forward proactively and dealt with before they actually stop a
procurement from going ahead.

Senator Eaton: Thank you. I think you said, Mr. Perry, that
procurement, on average, took 15 years, and we should allow for
that. Last week we had Colonel (Ret’d) Davies and Mr. Lagueux.
Colonel Davies said:

. within National Defence, the systems are life-cycle
managed from cradle to grave. The Materiel Group went
through a significant restructuring when Mr. Lagueux . . .

So they’re all part of the Materiel Group; army, navy, special
forces systems are managed by dedicated teams that look after it
from acquisition to end-of-life disposal. The piece that’s missing
is the procurement.

My question to you is this: We’ve known that our warships are
40 years old right now. When they reached their life cycle, say at
30 years or 25 years, why wouldn’t we plan or start the
procurement process? Why do we wait until they’re kind of on
the rocks and have to be refurbished and we’re spending money
at refurbishment, before we think of the next group? If you have
time, or I’ll go to round three, I want to know how we take the
politics out of the system a bit.

budget fixe. Si un projet durait plus longtemps que prévu ou si
I’estimation du colt changeait, le ministére devait demander des
fonds supplémentaires au gouvernement.

Tant que vous continuez d’avoir des mécanismes afin de
mettre efficacement en ceuvre un processus d’approbation des
dépenses — que ce soit exclusivement au sein de la Défense
nationale ou dans I’ensemble du gouvernement —, je ne pense
pas que linstauration d’un organisme d’approvisionnement
unique accélérera beaucoup le processus, si on présume qu’il y
aura toujours un processus exhaustif pour veiller a ce que le
gouvernement prenne de bonnes décisions afin de faire un usage
avisé des deniers publics.

Pour ce qui est des autres questions qui concernent le
calendrier, si les problemes sont attribuables a des conflits
interministériels, le recours a un seul organisme pourrait
accélérer le processus. Je pense que c’est un probléme qu’une
partie des changements apportés au cours des cinq derniéres
années visaient a résoudre. Au lieu d’intervenir a des moments
imprévisibles quand des problémes surgissent et remontent a un
échelon assez élevé de la hiérarchie afin d’étre résolus alors
qu’on les connait déja parce qu’ils ont provoqué le blocage du
projet, on a tenté d’établir un calendrier de réunions délibéré afin
que les problémes soient mis de I’avant et résolus de maniére
proactive avant qu’ils n’empéchent le projet d’aller de 1’avant.

La sénatrice Eaton : Merci. Monsieur Perry, je pense que
vous avez indiqué que les approvisionnements nécessitent en
moyenne 15 ans et que nous devrions permettre aux choses de
suivre leur cours pendant tout ce temps. La semaine derniére,
nous avons entendu le colonel a la retraite Davies et M. Lagueux.
Le colonel Davies a déclaré ce qui suit :

[...] au sein de la Défense nationale, les systémes sont gérés
tout au long de leur cycle de vie. Le Groupe des matériels a
procédé a une importante restructuration quand M. Lagueux

[.]

Ils font donc tous partie du Groupe des matériels : les
systemes de 1’armée, de la marine et des forces spéciales sont
gérés par des équipes spécialisées qui s’occupent de la question,
de I'acquisition & la mise au rancart en fin de vie. La picce
manquante, c¢’est I’approvisionnement.

Je vous pose donc la question suivante : nous savons que nos
navires de guerre ont maintenant 40 ans. Quand ils ont atteint un
certain point de leur cycle de vie, a 25 ou a 30 ans, pourquoi
n’avons-nous pas planifié la suite des choses ou lancé le
processus d’approvisionnement? Pourquoi attendre qu’ils soient
en pictre état et doivent étre réparés avant de penser au prochain
groupe? Si le temps nous le permet ou si j’interviens au cours du
troisiéme tour, je veux savoir comment nous pouvons évacuer un
peu la politique du systéme.
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Mr. Perry: The reason why we get equipment that lasts a
decade or two longer than intended is fundamentally National
Defence hasn’t had a consistent supply of money to do those
replacements on a time cycle that would replace them before
they’re 10 years too old. That was the dynamic around the frigate
project. It was the early 2000s when the decision was made,
because there was a lack of money to acquire new ones, that the
department would go through a modernization and life extension.
The exact same thing happened with our fighter force.

If you don’t have a consistent supply of funding, then you
can’t actually go ahead and replace it. Under the rules that have
been in place for several years now, departmental officials aren’t
even allowed to do early project work, other than in a few cases
where they identify key priorities which they’re going to address
as soon as money becomes available.

Senator Eaton: That could be a recommendation, a steady
money supply —

Mr. Perry: Yes.

Senator Eaton: — and department officials should be
allowed to work on projects for the future.

Mr. Perry: There’s a double-edged sword that happens there.
That’s what my colleague was talking about before.

What happened before the shift was put in place to preclude
work on things that didn’t have money was that different
sponsors — different services in the military and some other L1s
— would have ideas for procurements they would like to move
ahead on but didn’t have money to deliver on. If those happened
to be projects that the particular commander at the time wanted
to see come to fruition, staff time that could have been devoted
to working on something that actually had money and therefore a
chance of coming to fruition would be devoted to these pet
projects. It’s a question of finding the right balance.

What they’ve done now, under the last several years, is move
to having identified and agreed-upon list of a dozen to a dozen-
and-a-half projects at any one time and, if money becomes
available for any number of reasons, such as if some projects
come in under budget, governments can always give more
money to allow some measured and controlled amount of
additional work to happen on some projects, but to constrain that
and have more coherence in the program so effort isn’t being
expended on things that will never see the light of day.

Senator Eaton: Professor Stone, do you have anything to
add?

M. Perry : Si I’équipement doit durer une ou deux décennies
de plus que prévu, c’est fondamentalement parce que la Défense
nationale n’a pas regu de financement constant pour effectuer des
remplacements selon un cycle permettant de remplacer les
navires avant qu’ils ne soient 10 ans trop vieux. C’est ainsi que
la dynamique s’est déroulée autour du projet de frégates. Au
début des années 2000, comme il manquait d’argent pour acheter
de nouveaux batiments, il a été décidé que le ministere
moderniserait les navires afin d’en prolonger la vie. C’est
exactement la méme chose qui s’est produite avec notre force de
chasse.

En I’absence de financement régulier, on ne peut remplacer
I’équipement. En vertu des régles en place depuis plusieurs
années maintenant, les fonctionnaires ne sont méme pas autorisés
a effectuer des travaux préliminaires sur les projets, sauf dans
quelques cas ou ils avaient établi des priorités auxquelles ils
s’attaqueraient dés que des fonds seraient disponibles.

La sénatrice Eaton : Nous pourrions donc recommander
d’accorder un financement régulier...

M. Perry : Oui.

La sénatrice Eaton : ... et d’autoriser les fonctionnaires a
travailler a des projets dans une perspective d’avenir.

M. Perry : Il y a la une arme a double tranchant. C’est ce
dont mon collégue parlait.

Avant que ne soit apporté le changement qui empéche les
fonctionnaires de travailler a des projets non dotés de
financement, divers parrains venant de divers services de I’armée
et d’autres N1 avaient des idées d’approvisionnement qu’ils
voulaient proposer, sans toutefois disposer des fonds nécessaires.
S’il s’agissait de projets que le commandant concerné a ce
moment-1a voulait concrétiser, le temps que le personnel aurait
pu passer a travailler a des projets dotés de financement et qui
auraient donc une chance d’étre mis en ceuvre était accordé a ces
projets de prédilection. La question consiste a trouver un juste
équilibre.

Depuis plusieurs années, le ministére dresse plutdt une liste
comprenant une dizaine ou une quinzaine de projets déterminés
et convenus qui, advenant que des fonds se libérent pour un
certain nombre de raisons — si des projets sont prévus dans le
budget, par exemple —, pourraient toujours recevoir du
financement du gouvernement pour permettre d’effectuer une
somme mesurée et contrdlée de travail sur certains d’entre eux.
On impose toutefois des contraintes et assure une cohérence
accrue dans le cadre du programme pour éviter d’accorder des
efforts a des projets qui ne verront jamais le jour.

La sénatrice Eaton : Monsieur Stone, souhaitez-vous ajouter
quelque chose?
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Mr. Stone: I want to make a comment about culture. If you
were to ask most of the uniformed personnel in 101 Colonel By
Drive how much faith they had that the funding that is in SSE is
actually going to come to fruition, most of them would be less
than 50 per cent. That’s in part because if you’ve spent any time
in the Canadian Forces, you’ve been through iterations of
governments promising long-term, stable funding; the fiscal
environment changes, governments have to make decisions and
that long-term stable funding disappears, which leads to the lack
of consistent funding.

I don’t think you’ll ever remove that challenge for
governments. It’s the best of intentions that we have Strong,
Secure, Engaged, but if the business cycle — which has been
kind of good for the last decade — changes and we get into a
recession, the government will have to make some decisions
about that. Invariably, DND is the biggest discretionary pot, so
there will be cuts.

Even if we could get in Canada a multi-party agreement on
defence issues, which the U.K. and Australia sort of have, we’d
still have some of these challenges around that stable funding,
because that’s the reality of the fiscal framework.

Senator Klyne: I have two questions. I wasn’t going to ask
this question, but I'm going to come back to this again. It will be
interesting reading the transcripts after, because I think there’s a
little solution here and a little solution there. I’1l use the phrase
of my colleague, “I’ll take those threads and maybe I can knit a
sweater out of them.”

With cost-benefit or best intentions — and I understand
double-edged swords — we need to do something, it would
appear. In the interests of cost overruns, late deliveries, maybe
not reaching the goal line to meet operational requirements, in
the interest of moving closer to saying that we have made
significant strides or improvements when it comes to the process
of procurement for Defence and the Canadian Coast Guard, what
recommendations of step or steps would you give to this
committee to say that we need to do these things to say that we
have, amongst our allies, the best? It may not be the ideal or the
euphoria we’re looking for, but it makes those strides to say we
have definitely made some positive strides in the direction of
saying, amongst our allies, we have the best procurement that we
could ask for, given all the extraneous variables for procurement
and Defence and the Canadian Coast Guard. What steps or steps
would you recommend to this committee?

M. Stone : Je veux formuler une observation sur la culture. Si
vous demandiez a la plupart des employés en uniforme
travaillant au 101, promenade Colonel dans quelle mesure ils
croient que le financement prévu dans la politique Protection,
Sécurité, Engagement se concrétisera, la plupart vous répondront
que c’est moins de 50 p. 100. Cette attitude est en partie
attribuable au fait que, aprés avoir passé un certain temps au sein
des Forces canadiennes, on a entendu plusieurs gouvernements
promettre du financement stable a long terme, puis la situation
fiscale a évolué, le gouvernement s’est ravisé et le financement
stable a long terme s’est volatilisé. Voila pourquoi il n’y a pas de
financement régulier.

Je pense qu’on ne réussira jamais a éliminer ce probléme au
sein des gouvernements. C’est avec la meilleure des intentions
que le gouvernement a adopté la politique Protection, Sécurité,
Engagement, mais si le cycle des affaires, qui s’est avéré assez
favorable au cours de la derniére décennie, change et que nous
entrons en récession, le gouvernement devra prendre des
décisions a ce sujet. Comme la Défense nationale dispose
invariablement de I’enveloppe discrétionnaire la plus fournie, il
y aura des réductions.

Méme si nous pouvions conclure une entente pluripartite sur
les questions de défense au Canada, a I’instar du Royaume-Uni
et de 1’ Australie, le financement stable nous poserait toujours des
difficultés, car c’est la réalité du cadre fiscal.

Le sénateur Klyne : J’ai deux questions. Je n’allais pas poser
la question qui suit, mais j’ai décidé d’y revenir. Ce sera
intéressant de lire la transcription par la suite, car je crois qu’il y
a des pistes de solutions ici et la. Pour reprendre 1’expression de
mon collégue, je vais essayer de rassembler quelques bribes de la
discussion.

A des fins de rentabilité ou avec les meilleures intentions — je
comprends le concept des armes a double tranchant —, tout
semble indiquer que nous devons faire quelque chose. Pour
éviter les dépassements de cofits, les retards et le non-respect des
exigences opérationnelles, et pour pouvoir dire que nous avons
réalisé des progreés ou apporté des améliorations considérables
relativement au processus d’approvisionnement de la Défense et
de 1la Garde cotiere canadienne, quelles mesures
recommanderiez-vous au comité? Quelles mesures devraient étre
prises pour faire en sorte que nous ayons le meilleur processus
d’approvisionnement parmi tous ceux de nos allies? Ce n’est
peut-€tre pas la solution idéale ou exaltante que nous cherchons,
mais de telles mesures nous permettraient d’affirmer que nous
avons réalis¢é des progrés et que notre processus
d’approvisionnement surpasse ceux de nos alliés, en tenant
compte de toutes les variables externes liées a
I’approvisionnement, a la Défense et a la Garde coticre
canadienne. Quelles mesures recommanderiez-vous au comité?
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Mr. Perry: I’ll start. I have one thing that I would make as a
recommendation, but before saying that, in terms of the need to
do something, I think right now, in the next couple of years, the
biggest thing that the country as a whole needs to do about the
implementation of this defence policy is to be a little more
patient and expect the expectations that were set at a very high
level with the publication of that policy to probably not be all
met at once. Frankly, I think they were unrealistic in terms of
how quickly it was realistic to think — no matter what anyone
did — how fast that money would roll out.

The one big thing that hasn’t been addressed in the past
reforms is to try to fundamentally improve the human capital, the
people working on procurement, most particularly within
National Defence and the military people that work on
procurement.

I go back to what my colleague said, I think it is a cultural
issue. Procurement, I don’t think, is generally viewed to be a top
priority. The focus, for a lot of good reasons, is placed on
operational activity and we don’t spend enough time and effort
trying to put the right people in jobs that are important to
procurement and to enable them, through training and coaching
and mentoring, to actually succeed.

Mr. Stone: I would agree about the HR issue. I still think it’s
probably better now than it was four years ago in terms of people
having some expertise, particularly in the materiel world. The
challenge is to deal with that from the uniform side.

I spent 30 years as an army officer, and the last place I wanted
to be as an artillery officer was in the national headquarters
doing a project. That’s not what you want to do when you’re an
army officer.

Having said that, I know that the leadership of our college has
recognized some of those issues around the military being
tactically and operationally proficient, and institutionally weak in
terms of understanding how this town works and the interplay of
all the different departments. We now have, starting at the major
and naval lieutenant-commander rank level, part of the 10-month
program that, for some of those officers, deals with institutional
policy issues, force development, procurement and HR.

So the system has recognized some of that, but there is still an
issue with the expertise of folks in uniform to understand that
space.

M. Perry : Je vais commencer. J’aurais une recommandation
a faire, mais avant, je dirais que, en ce moment et durant les
prochaines années, la chose la plus importante que le pays pourra
faire pour appuyer la mise en ceuvre de la nouvelle politique de
défense, ce sera de faire preuve de patience et de prévoir que les
attentes trés €levées créées par la publication de la politique ne
soient pas toutes satisfaites en méme temps. Bien franchement, je
pense qu’il n’était pas réaliste de croire qu’il pourrait y avoir une
fagon de verser I’argent aussi rapidement.

Ce que les réformes du passé n’ont pas essayé de faire, c’est
d’améliorer substantiellement le capital humain, les employés du
secteur de 1’approvisionnement, surtout a la Défense nationale et
au sein des militaires qui travaillent dans le domaine de
I’approvisionnement.

Je suis d’accord avec mon collégue, qui a dit que c¢’était une
question de culture. De fagcon générale, je ne crois pas que
I’approvisionnement soit considéré comme une priorité. Pour de
nombreuses raisons valables, 1’accent est placé sur les activités
opérationnelles. On ne consacre pas assez de temps et d’efforts a
I’affectation de personnes qualifiées aux postes qui ont une
incidence sur 1’approvisionnement, et on ne leur fournit pas la
formation, I’encadrement et le mentorat nécessaires a leur
réussite.

M. Stone : J’appuie les propos de mon collégue concernant
les problemes de ressources humaines. Je maintiens que la
situation s’est améliorée au cours des quatre derniéres années;
les gens ont plus de compétences aujourd’hui, surtout dans le
domaine du matériel. Le défi est de remédier a ce probléme du
coté de I’armée.

J’ai été officier de I’armée pendant 30 ans. Le dernier endroit
ou j’aurais voulu étre quand j’étais officier d’artillerie, ¢’était au
quartier général national, en train de travailler sur un projet. Ce
n’est pas le genre de travail que les officiers de I’armée veulent
faire.

Cela dit, je sais que la direction de notre college a pris
conscience des problémes causés par le déséquilibre entre, d’un
coté, les compétences de 1’armée sur les plans tactique et
opérationnel, et de 1’autre, sa faiblesse sur le plan institutionnel
et sa mauvaise compréhension du fonctionnement de ’appareil
gouvernemental et de 1’interaction entre les différents ministéres.
Aujourd’hui, le programme de 10 mois a ’intention des officiers
a partir du grade de major et de capitaine de corvette comprend
des volets sur les politiques institutionnelles, le développement
des forces, I’approvisionnement et les ressources humaines.

Les forces armées reconnaissent donc qu’il y a un probléme,
mais il y a encore du travail a faire pour que les militaires
acquiérent les compétences nécessaires a la compréhension du
milieu.
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It is particularly challenging at the senior officer level, where
you spend, if you’re lucky, two years in a job before it’s time to
move to another one. You cannot do that in the institutional
space. You need to spend four or five years in a job to develop
expertise. 1 know there are discussions ongoing inside the
department about that issue and about the balance between
having a military person doing a job that really should be a
civilian, and what you really need the military to be doing. You
need the military input into that space and to have people to do
that. That’s kind of that space.

If T were to have this committee make a recommendation, it
would be for the Canadian Forces to get a handle on its HR
structure, to get people with the expertise and leave them in jobs
longer in that space. It applies to more than just procurement;
there are other areas in that institutional space to which it would
also apply.

Senator Boehm: I wanted to follow up on a point made by
Senator Eaton. How can one take the politics out of
procurement?

With some of our allied countries, particularly the European
ones in NATO, where there are coalition governments, it’s
relatively easy, because the parties have to work together and
they can set out broad policy lines. We don’t have coalition
governments in our country, but that should not prevent the
parties, or at least experts, getting together and then advising as
to what these broad policy procurement lines could be, rather
than stopping the clock or winding it back every time we have a
change of government.

I’d be interested to know whether that makes sense in terms of
a recommendation.

Second, I wanted to ask about the issue of risk. We’re all
certainly risk-averse in government, but we’ve heard a little bit
in our study on this that putting more risk on contractors can
actually, of course, raise the costs; we get higher prices.

Is there a magic way to get really the best value for money in
defence procurement?

Mr. Perry: I'll start. To your last question, no. I agree with
my colleague: There’s no silver bullet on any of these things. It
all depends on the nature of the specific procurement, what
you’re trying to buy and how you’re trying to buy it. There’s no
single mechanism that will fix all your problems.

C’est particulierement difficile a 1’échelon des officiers
supérieurs, qui restent dans le méme poste un maximum de deux
ans avant de passer au suivant. On ne peut pas procéder de cette
facon dans le milieu institutionnel, ou il faut quatre a cinq ans
pour développer des compétences. Je sais qu’il y a des
discussions actuellement a I’intérieur du ministére a ce sujet. Le
ministére s’interroge sur les postes qui devraient étre occupés par
des civils plutét que par des militaires et sur le role que les
militaires devraient réellement jouer. Les militaires doivent
participer au milieu institutionnel.

Je proposerais au comité de recommander que les Forces
canadiennes prennent en main leur structure des ressources
humaines, qu’elles engagent des personnes qualifiées et qu’elles
les maintiennent dans le méme poste pendant plus longtemps.
Cette recommandation ne touche pas seulement le secteur de
I’approvisionnement, mais aussi d’autres secteurs du milieu
institutionnel.

Le sénateur Boehm : J’aimerais revenir sur une question de
ma collégue, la sénatrice Eaton. Comment peut-on dépolitiser
I’approvisionnement?

Certains de nos pays alliés ont des gouvernements de
coalition; je pense en particulier aux pays européens appartenant
a ’OTAN. Pour eux, c’est relativement facile parce que les
partis doivent travailler ensemble et ils peuvent fixer de grandes
orientations stratégiques. Au Canada, nous n’avons pas de
gouvernement de coalition, mais cela ne devrait pas empécher
les partis, ou du moins les spécialistes, de se réunir pour définir
ce que pourraient étre les grandes orientations stratégiques en
matiére d’approvisionnement, plutoét que de devoir tout arréter ou
tout recommencer chaque fois qu’il y a un changement de
gouvernement.

J’aimerais savoir si une telle recommandation serait sensée.

Ensuite, j’aimerais poser une question concernant le risque. Le
gouvernement est certainement frileux a 1’égard du risque, mais
nous avons entendu, en menant notre étude, que 1’imposition de
plus grands risques aux entrepreneurs pouvait en fait entrainer
une hausse des couts; les prix que nous obtenons sont plus
élevés.

Y a-t-il une facon magique d’optimiser les dépenses en
matiere de défense?

M. Perry : Je vais commencer. Pour répondre a votre derniére
question, la réponse est non. Je suis d’accord avec mon
collegue : il n’existe de solution miracle pour aucun des
problémes. Tout dépend de la nature de 1’acquisition, de ce que
vous essayez d’acheter et de la maniére dont vous vous y prenez.
Vous ne pourrez pas employer un seul mécanisme pour régler
I’ensemble de vos problémes.
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In terms of the political issue, my answer on that would be, no,
you can’t remove the politics; these are inherently political
activities. [ don’t think it’s reasonable to expect that
governments will spend tens or hundreds of billions of dollars
and not become involved in that in some way.

I’1l also put a caveat on the rest of what I’'m going to say by
saying that I think, right now, the actual degree of partisan
agreement on procurement is actually pretty good. If you set
aside probably two files, to my mind — jet fighters, both interim
and new ones, and supply ships — it seems to me that most of
what’s in Strong, Secure, Engaged is one of two things: projects
that were already in the Canada First Defence Strategy under the
previous government, or capability investments that were
identified by the Department of National Defence in the Report
on Transformation 2011, which the department at that time
couldn’t afford because it didn’t have enough money. So the
shifted deficit financing I think bridged that divide between the
Canada First Defence Strategy and Strong, Secure, Engaged in
terms of the actual capability investments.

The last thing is that I don’t think political involvement is
always inherently a bad thing. There are lots of examples you
can point to where political involvement has made projects move
faster than they would have if their progress had been left to the
fortunes of officials working within the system at the
bureaucratic level.

Senator Boehm: Afghanistan, as an example?

Mr. Perry: In part, the Afghanistan example. Shipbuilding is
an example where political involvement has helped pull that file
along. A lot of the early air programs that the Harper government
bought between 2006 and 2009 went as fast as they did because
there was a high degree of political pull helping to move them
along.

I don’t think it’s always the case that political involvement is
inherently bad. It becomes quite bad if you get changes in
government and commitments to simply not buy particular
pieces of capability. That ends up stopping a process when it’s at
the tail end of it, which can be catastrophic.

Senator M. Deacon: I’'ll carry on to one area — we’re
looking at politics, procurement — where the buck stops and the
risk continues. One of the things we heard in the last few weeks
in very candid conversations with witnesses in the room —
suppliers and competing suppliers at the table here together —
was that off-loading of risk. I’'m trying to think about that this
morning in the context of some of the conversations we’ve had.
When we asked about risk and where it goes, we were reminded
that the contractors pick up or take on a lot of this risk. With
taking risk, you’re going to probably and likely have costs and

Pour répondre a votre question concernant la dépolitisation,
ma réponse est également non : on ne peut pas dépolitiser
I’approvisionnement, qui est par nature une activité politique. Je
ne pense pas qu’il soit raisonnable de s’attendre a ce que les
gouvernements dépensent des dizaines ou des centaines de
milliards de dollars, sans intervenir d’une fagon quelconque.

Je dirais toutefois que d’aprés moi, a I’heure actuelle, le
niveau d’entente entre les partis sur les questions
d’approvisionnement est assez élevé. Mis a part deux dossiers,
probablement — celui des chasseurs, les nouveaux comme les
provisoires, et celui des navires de ravitaillement —, a mes yeux,
la majorité de ce que prévoit Protection, Sécurité, Engagement
est soit des projets qui étaient déja inclus dans la Stratégie de
défense Le Canada d’abord du gouvernement précédent, soit des
investissements dans les capacités qui se trouvaient dans le
Rapport sur la transformation 2011 du ministére de la Défense
nationale, investissements que le ministére n’avait pas les
moyens de faire a 1’époque. Je crois donc que, en ce qui
concerne les investissements dans les capacités, le déplacement
du financement déficitaire a comblé le fossé entre Le Canada
d’abord et Protection, Sécurité, Engagement.

Enfin, quant a moi, I’intervention politique n’est pas toujours
négative. Il existe de nombreux exemples de cas dans lesquels
I’intervention politique a fait avancer les projets plus rapidement
que s’ils avaient été laissés entre les mains de fonctionnaires.

Le sénateur Boehm : L’Afghanistan, par exemple?

M. Perry : En partie, oui. La construction navale est un bon
exemple de dossier auquel I’intervention politique a donné de
I’élan. Une grande partie des premiers programmes que le
gouvernement Harper a achetés entre 2006 et 2009 ont progressé
rapidement en raison de l’influence politique qui a aidé a les
faire avancer.

A mon avis, l’intervention politique n’est pas toujours
négative. La ou elle devient problématique, c’est lorsqu’il y a un
changement de gouvernement et que des engagements sont pris
de ne tout simplement pas acheter certains matériels. De telles
mesures mettent fin a des processus qui sont presque terminés, ce
qui peut étre catastrophique.

La sénatrice M. Deacon : Nous parlons de politique et
d’approvisionnement; je vais revenir sur la question de la
responsabilité et du risque. Parmi les sujets que nous avons
abordés dans les derniéres semaines au cours de discussions trés
franches avec des témoins — discussions qui réunissaient des
fournisseurs concurrents —, il y avait le déchargement du risque.
Jessaie de garder cela en téte aujourd’hui. Lorsque nous leur
avons demandé qui assume le risque, ils nous ont rappelé que les
entrepreneurs en assument ou en encourent une grande partie. 11
est donc probable que les cofts et les devis soient plus élevés
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quotes that might be increased to allow for some of that risk
buffer.

I’m wondering how the government should manage these
risks, or if there’s anything we could be doing or doing better
that allows the best value for the money that’s actually being
spent.

Mr. Stone: My view would be that the government is doing
better now than it was. We were in a space where government’s
view really was that industry was out to hose the government and
rip off taxpayers. Industry’s view was that the government wants
them to pay for everything and assume all the risk. Some of that
is about trust. Trust is better. It’s still fragile in terms of
government needing to follow through on some of the things it’s
doing.

But risk has to be shared. Ultimately, if a military procurement
goes off the rails, the government is assuming all the risk for
that, anyway, because they’re not going to get a capability that
they need. If you think about the Cyclone maritime helicopter
project and how many instances of contract delays and issues
have been with that file, the risk is to the government and to the
navy and the air force that are still flying really old helicopters.
They’re not now, but they were for a long period of time.

You have to share the risk, and you have to decide what is a
reasonable amount of risk for industry to have, knowing that
there are going to be costs associated with industry sharing that
risk. They’re going to charge you for that risk.

Mr. Perry: 1 agree with all of that, and I’ll add that there are
contractual mechanisms. Holding a contractor to a fixed price is
one way of making them assume every unforeseen eventuality,
and that doesn’t make a lot of sense, unless you’re talking about
something that’s a totally known quantity and fully designed up
front, where there’s a low potential to have inflation or exchange
rate fluctuations affect the price.

It doesn’t make sense, for the exact reasons my colleague just
outlined, to have the company be responsible for the price
difference relative to the changing price of steel or the change in
exchange rate between the Canadian and U.S. dollar, as
examples.

Senator Forest-Niesing: Professor Stone, if I can ask you to
clarify for me what an Indigenous in-service support, ISS, is and
what its relevance is to the desired encouragement to
procurement from qualified Canadian sources?

Mr. Stone: In-service support is supposed to be part of the
contract. We are supposed to have a price for 20 years of in-
service support when we do a major acquisition. What I’'m not
sure of in that context is whether Indigenous is that part of the

puisque les entrepreneurs doivent se réserver une marge pour
tenir compte des risques.

Comment le gouvernement devrait-il gérer les risques?
Quelles mesures peut-il prendre pour optimiser les dépenses?

M. Stone : A mon avis, le gouvernement s’est amélioré sur ce
plan. Avant, le gouvernement croyait que 1’industrie cherchait a
le tromper et a flouer les contribuables. De son coté, I’industrie
pensait que le gouvernement voulait qu’elle assume 1’ensemble
des colits et des risques. C’est en partie une question de
confiance. La confiance a augmenté, mais elle est encore fragile;
le gouvernement doit aller jusqu’au bout de ses projets.

Cependant, le risque doit étre partagé. Au bout du compte, si
un projet d’approvisionnement militaire déraille, c’est le
gouvernement qui en assume tout le risque, car il n’obtient pas le
matériel dont il a besoin. Prenez 1’exemple du projet des
hélicoptéres maritimes Cyclone et des nombreux retards et
problémes qu’il y a eu dans ce dossier. Pendant ce temps, c’est le
gouvernement, la marine et la force aérienne qui ont encouru tout
le risque parce qu’ils continuaient d'utiliser de trés vieux
hélicopteres. Ce n’est plus le cas aujourd’hui, mais ce I’a été
pendant longtemps.

Le gouvernement doit partager le risque et il doit décider
quelle part du risque l’industrie devrait raisonnablement
assumer, en sachant que des cofits seront associés a ce partage.
L’industrie vous fera payer le risque.

M. Perry : J’appuie tout ce que mon collégue a dit et
j’ajouterais qu’il existe des mécanismes contractuels. Obliger
I’entrepreneur a s’en tenir a un prix fixe le force a tenir compte
de toutes les éventualités, ce qui n’est pas trés logique, a moins
qu’il soit question d’un projet ou tout est entiérement congu
d’avance, ou toutes les quantités sont connues et ou il est peu
probable que I’inflation ou la variation du taux de change
influent sur le prix.

Pour les raisons précises que mon collégue vient de présenter,
il est insensé de tenir I’entreprise responsable de la différence du
prix causée par la fluctuation du prix de I’acier ou de la variation
du taux de change entre les dollars canadiens et américains, par
exemple.

La sénatrice Forest-Niesing : Monsieur Stone, pouvez-vous
m’expliquer la notion du soutien en service autochtone et son
lien avec la volonté de favoriser I’approvisionnement auprés de
sources canadiennes qualifiées?

M. Stone : Le soutien en service est censé faire partie du
contrat. Toute acquisition importante est censée inclure un prix
pour 20 ans de soutien en service. Dans ce cas-ci, je ne suis pas
certain si cela fait partie du programme du gouvernement qui
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government program which is supposed to encourage Indigenous
activity versus Indigenous being inside the Department of
Defence.

I know there is a space where the government assesses bids
for: Are we providing opportunities for Indigenous, small- and
medium-sized businesses to participate and they get scored.
That’s part of the bid evaluation process. It’s not a CAF
decision. It’s something that comes out of Innovation, Science
and Economic Development when they do that industrial
technical benefits articulation.

Senator Forest-Niesing: Thank you for that.

There are some witnesses who have suggested that, despite the
length of the procurement cycle, we should look beyond the
delivery to the inclusion of service and maintenance, despite the
obvious disadvantage of prolonging the cycle, which is not a
desired consequence of that. What would be the advantages of
including service and maintenance beyond delivery?

Mr. Stone: If you think back to when we were putting people
in harm’s way in Afghanistan, we did a number of acquisitions
where the view at that time was that it was going to be a single
point of accountability. So we bought the C-17s, and Boeing was
responsible to provide the in-service support.

By and large, industry in Canada hates that because there is no
value and no opportunity for Canada to grow its own industrial
sector to provide maintenance to that equipment.

In the context of the C-17s that might have made sense, but we
did a number of other procurements during that timeframe which
were also single point of accountability, which meant that
Canadian industry got no opportunity to be part of the value-
added in terms of that support. We have moved away from that
as a part of the industrial technical benefits policy now, where
industry has to articulate against whatever the requirements are.
If it’s a key industrial capability where we want to establish
capability or if it’s an area where we already have expertise,
however ISED decides they are going to structure that, industry
actually has to articulate how they are going to do that. That
allows industry to then grow and export to other nations because
the Canadian defence market isn’t big enough for most industries
to sustain themselves. If you don’t have that ISS piece and that
maintenance piece, because there is more value in that for
Canadian industry or any industry for that matter in any nation in
the world, when you are going to sustain something for 20 or 30
years, that’s way more money than the cost of buying that piece
of kit up front.

Senator Forest-Niesing: Thank you very much.

vise a encourager les entrepreneurs autochtones ou s’il est
question d’intégrer les Autochtones au ministére de la Défense.

Je sais que le gouvernement demande aux entreprises qui
soumissionnent de préciser si elles offrent la possibilité aux
Autochtones et aux petites et moyennes entreprises de participer
au projet. Cette question fait partie du processus d’évaluation des
soumissions. La décision n’appartient pas aux FAC. Elle reléve
de la Politique des retombées industrielles et technologiques
d’Innovation, Sciences et Développement économique Canada.

La sénatrice Forest-Niesing : Merci pour votre réponse.

Malgré la longueur du cycle d’approvisionnement, certains
témoins ont recommand¢ d’aller plus loin que la livraison et
d’inclure I’entretien et la maintenance, malgré les désavantages
évidents que comporte la prolongation du cycle, une
conséquence indésirable d’une telle mesure. Quels seraient les
avantages d’inclure 1’entretien et la maintenance au-dela de la
livraison?

M. Stone : A ’époque ol nous mettions des gens en danger
en Afghanistan, plusieurs acquisitions ont été faites avec la
volonté de créer un point de responsabilité unique. Ainsi, lorsque
nous avons acheté les C-17, Boeing était responsable d’offrir le
soutien en service.

De fagon générale, I’industrie canadienne déteste cette
approche, car elle ne donne pas la possibilité au secteur
industriel canadien de tirer parti des projets, de prendre de
I’expansion et d’entretenir le matériel.

C’était peut-étre logique de procéder ainsi dans le cas des
C-17, mais nous avons fait d’autres achats a 1’époque pour
lesquels il y avait aussi un point de responsabilité unique, ce qui
signifie que I’industrie canadienne n’a pas pu tirer parti de la
valeur ajoutée liée au soutien. Depuis, nous avons changé de
direction avec la Politique des retombées industrielles et
technologiques. Aujourd’hui, I’industrie doit fournir des plans en
fonction des exigences. S’il s’agit d’une capacité industrielle clé
par rapport a laquelle nous voulons développer nos compétences
ou si c’est un secteur dans lequel nous possédons déja des
compétences, selon la structure adoptée par ISDE, 1’industrie
doit expliquer comment elle va atteindre 1’objectif fixé. Cela
permet a I’industrie de prendre de 1’expansion et d’exporter, car
le marché canadien de la défense n’est pas assez grand pour
soutenir la majorité des entreprises. Le soutien en service et
I’entretien sont donc importants, car ces secteurs sont plus
lucratifs pour 1’industrie canadienne, voire pour 1’industrie de
n’importe quel pays; ’entretien sur une période de 20 ou 30 ans
est beaucoup plus payant que la vente originale du matériel.

La sénatrice Forest-Niesing : Merci beaucoup.
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Senator Marshall: Just listening to you this morning, I’'m
changing my perspective on procurement. It sounds like the
department and the government are trying to bring in some
changes that will speed up procurement or make it better, but
there is still all this negativity out there with regard to
procurement. I find that when departmental officials appear
before the committee, they are very reluctant to provide
additional information. I know in response to an earlier question,
you seemed to give the impression that they are transparent and
that the information is out there.

Now, I can’t find the information. I have been on the website,
but to leave that aside, whether it’s out there or not, why do you
think there is a reluctance for officials to provide additional
information? Does it go back to the conflict between politicians
and public servants? I know there is conflict there at times. But
why is there reluctance for officials to provide information that
sounds like, from what you are saying, it is readily available?

Mr. Perry: I guess I would say a couple of things. One is
“readily available” is a relative term. I spend an unhealthy
amount of time looking at government websites, so readiness of
the availability there I think a lot of people would contest.

Why do we get that kind of behaviour? I think fundamentally
there is not much that encourages most civil servants to want to
take the risks of speaking about things that they might then be
held accountable for. If they simply come in and don’t say all
that much, there is not a whole lot of specifics that you can
follow up on and ask them how they’re going.

If you come in and you speak at a very high level in a lot of
generalities, there is not a lot to be held to there. Although, in
fairness, there has been a shift in the last couple of years
certainly that I’ve seen at the high level — particularly at PSPC
and DND — where you have had senior officials that have been
more willing to engage and in some cases have been more
forthcoming, forthright and transparent than people that have
previously been in those positions over the last 10 to 15 years.
It’s not across the board and not every time, but there is a general
shift overall.

Senator Marshall: It would seem to me, based on what you
are saying in your testimony this morning, that the system, the
department and defence procurement would be better served if
the information was out there and more readily available. I think
that that would encourage confidence in military procurement.

Dr. Stone, do you have any comments on that?

La sénatrice Marshall : Juste a vous écouter ce matin, ma
perspective sur 1’approvisionnement change. On dirait que le
ministére et le gouvernement essaient d’apporter des
changements qui vont accélérer [’approvisionnement ou
I’améliorer, mais il y a encore une perception trés négative a
propos de 1’approvisionnement. Je trouve que les fonctionnaires
du ministére qui comparaissent devant le comité sont trés
réticents a fournir de 1’information additionnelle. Je sais que, en
réponse & une question précédente, vous semblez avoir voulu
dire qu’ils sont transparents et que I’information existe.

Cependant, je n’arrive pas a trouver cette information, et je
suis allée sur le site web. Laissons cela de coté. Que
I’information soit 12 ou non, pourquoi croyez-vous que les
fonctionnaires sont réticents a fournir de [’information
supplémentaire? Est-ce que cela remonte au conflit entre les
politiciens et les fonctionnaires? Je sais qu’il y a des conflits par
moments, mais pourquoi est-ce que les fonctionnaires hésitent a
fournir de I’information qui, d’aprés ce que vous dites, est facile
a trouver?

M. Perry : Je dirais qu’il y a deux choses. Pour commencer,
« facile a trouver », c’est relatif. Je passe un temps malsain a
fouiller sur des sites web gouvernementaux, et je crois pouvoir
dire que bien des gens affirmeraient que I’information n’est pas
si facile a trouver.

Qu’est-ce qui explique ce type de comportement? Je crois que,
fondamentalement, il n’y a pas grand-chose qui encourage la
plupart des fonctionnaires & vouloir courir le risque de parler de
choses pour lesquelles ils pourraient étre tenus responsables.
S’ils viennent et qu’ils n’en disent pas tant, il n’y a pas beaucoup
de détails sur lesquels faire un suivi et leur demander ou ils en
sont.

Si vous venez et que vous parlez a un trés haut niveau de
choses treés générales, vous ne risquez pas de devoir rendre des
comptes. Cependant, il faut dire que j’ai vu un changement au
cours des derniéres années, en particulier a SPAC et au MDN,
dont les cadres supérieurs se sont montrés plus disposés a
communiquer et, dans certains cas, a étre plus communicatifs,
plus francs et plus transparents que leurs prédécesseurs des 10 a
15 années précédentes. Ce n’est pas le cas partout et en tout
temps, mais il y a un changement général.

La sénatrice Marshall : D’aprés ce que vous dites dans votre
témoignage de ce matin, il me semble que le systéme
d’approvisionnement en matiére de défense du ministére serait
mieux servi si I’information était disponible et facile a trouver.
Je crois que cela aiderait le systéme des achats militaires a
inspirer la confiance.

Monsieur Stone, avez-vous quelque chose a dire a ce sujet?
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Mr. Stone: I think what you have is that they are obligated as
a public servant to reflect government policy. They don’t really
have an option in our system of government. They are obligated
to reflect government policy.

Now I’'m a public servant, but because I'm a university
teacher, I actually have academic freedom which most public
servants don’t have — as long as it’s an area where I research
and publish — to actually come and do something like this.
Otherwise a whole bunch of what I said would have been
problematic if I was just a public servant.

Unlike the U.S. system where senior government officials,
both in uniform and out, are obligated to tell committees what
they think, and not necessarily reflect the views of the executive,
our senior public servants are obligated to reflect the views of
government. So you then get into the risk-aversion space of:
How much leeway do I have? I would say that contextually some
will be more forthcoming than others, but that will be a
judgmental decision based on everything else going in the media
with the government of the day.

Senator Marshall: Will this information come back to haunt
me? Thank you very much.

Senator Klyne: ’'m going to build on something Senator
Forest-Niesing put out there which had pretty much answered
most of my questions, but I’'m going to reframe this in another
way. Going back to one of your earlier comments that Canadian
industry should be favoured only when it makes sense to do so, I
agree. | want to go back to the industrial regional benefits and
the industrial technology benefits.

The IRB has kind of seen its day. I think it was well intended
and there were some successes in terms of building that capacity
so that Canadian companies could compete internationally but
also see some growth in their respective industries. Then in 2014
industrial technology benefits came along and they were hoping
to lever up these Defence and Coast Guard procurements with
further economic benefits.

It seems to me that they may have thrown the baby out with
the bathwater when they put the IRB aside. Couldn’t companies
bid in association with Canadian companies if they were non-
Canadian and could put some weight into that, recognizing that
you are doing this in association with a Canadian company?
While it may have been too large of a contract for the Canadian
company to bid on, when in association with a larger, non-
Canadian company they could realize some benefits of building

M. Stone : Je crois que ce qui arrive, ¢’est qu’ils sont obligés,
en tant que fonctionnaires, de répondre aux politiques
gouvernementales. Ils n’ont pas vraiment d’options dans notre
régime politique. Ils sont obligés de se faire le reflet des
politiques gouvernementales.

Je suis moi-méme fonctionnaire, mais, parce que je suis un
professeur d’université, j’ai en quelque sorte une liberté
universitaire que la plupart des fonctionnaires n’ont pas, a
condition que ce soit dans un domaine visé par ma recherche et
mes publications; en fait, je peux me présenter ici et faire
quelque chose de ce genre. Autrement, une grande partie de ce
que j’ai dit serait problématique si j’étais seulement un
fonctionnaire.

Contrairement a ce qui se passe dans le régime américain, ou
les hauts fonctionnaires du gouvernement, en uniforme ou pas,
ont I’obligation de dire ce qu’ils pensent aux comités plutdt que
d’énoncer les points de vue des dirigeants, nos fonctionnaires
sont obligés de refléter les points de vue du gouvernement. C’est
alors que s’installe 1’aversion pour le risque, la question étant
pour le fonctionnaire de savoir quelle marge de manceuvre il y a.
Je dirais, d’un point de vue contextuel, que certains seront plus
communicatifs que d’autres, mais que cela se fondera sur une
décision discrétionnaire tenant compte de tout ce qui se dit dans
les médias concernant le gouvernement en place.

La sénatrice Marshall : Est-ce que I’information que je
donne reviendra me hanter? Merci beaucoup.

Le sénateur Klyne : Je vais poursuivre dans la méme veine
que les questions de la sénatrice Forest-Niesing. J’ai eu des
réponses a la plupart de mes questions, mais je vais présenter
cela différemment. Je reviens a une chose que vous avez dite
précédemment et avec laquelle je suis d’accord, et c’est que
I’industrie canadienne devrait étre favorisée seulement quand il
est sensé de le faire. Je veux revenir sur les retombées
industrielles régionales et sur les retombées industrielles et

technologiques.

On peut dire que les RIR ont fait leur temps. Je pense que
I’intention était bonne et que cela a contribué dans une certaine
mesure a batir la capacité permettant aux entreprises canadiennes
de soutenir la concurrence internationale en plus de faire croitre
leurs industries respectives. Puis, en 2014, il y a eu I’avénement
des retombées industrielles et technologiques, et on espérait ainsi
associer aux approvisionnements de la Défense et de la Garde
cotiere des avantages économiques supplémentaires.

Il me semble qu’ils ont peut-étre jeté le bébé avec ’eau du
bain quand ils ont mis les RIR de co6té. Les sociétés qui n’étaient
pas canadiennes ne pouvaient-elles pas soumissionner en
s’associant a des sociétés canadiennes et, ainsi, ajouter un certain
poids a cela, vu que cela se fait en partenariat avec une société
canadienne? Il arrive qu’une entreprise canadienne ne
soumissionne pas parce qu’un contrat est trop gros. Si elle

By

s’associe & une société non canadienne plus importante, elle
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capacity and experience, moving them closer to some growth
potential and increasing or enhancing the competitiveness
internationally. Does that take place already?

Mr. Stone: I would say that happens, particularly in a context
of understanding the state of Canadian industry. We have some
industries that are the recognized world industry leaders in
certain capabilities but, for the most part, with the exception of
light armoured vehicles, we don’t build complete weapons
systems. We don’t build fighter airplanes; we don’t build tanks.
All of the primes that would actually provide those items will
have engaged with a variety of Canadian companies in order to
put together a bid. If I were to use the next-generation fighter as
an example, there are five qualified companies in that space. All
of those companies will have made connections with Canadian
industries to be part of that bid to demonstrate those benefits to
the government.

If you understand the evolution of IRBs which started back in
the early 1970s under Prime Minister Pierre Trudeau, where you
just had to spend the $5 billion in Canada. You could buy blue
jeans. It evolved over time to where we’ve incrementally made
improvements to that space.

This latest iteration will force the big primes to get beyond it.
So, “I have an obligation and, as soon as | have met that
obligation, I have another one somewhere else and I will move
on to that.” If they want the business, they have to think about
how they will invest. It has articulated how that investment will
be scored in terms of promoting R&D, promoting defence
exports, and the Canadian defence industry. There is a set of
articulations in the policy. That will make industry think and be
more sophisticated about how they will invest in Canada to get
that procurement.

It’s just another evolution in making that better. I actually
don’t think it will get rid of some of regional benefits issue. The
big primes know there is an issue that they have to meet as well.
I think it’s just an improvement.

Mr. Perry: A lot of that change is designed to enhance
particular types of economic activity in the domestic economy.
Several targets were set out as part of that shift in policy,
including an overall growth in the industry metric and an export
target. There have been problems with consistency across
government policy, certainly, to meet the export target because
of the changes the government has made in the export review
process. I’m not sure how much data there is yet on whether the
other objectives are being met.

pourrait profiter d’une occasion de batir sa capacité et son
expérience, ce qui lui permettrait d’envisager une croissance et
d’augmenter ou d’améliorer sa compétitivité a 1’échelle
internationale. Est-ce que cela se fait déja?

M. Stone : Je dirais que cela arrive, particuliérement quand
on comprend 1’état de I’industrie canadienne. Nous avons des
industries qui sont des chefs de file reconnus a I’échelle
mondiale pour certaines capacités, mais dans la plupart des cas, a
I’exception des véhicules blindés l1égers, nous ne batissons pas
des systémes d’armement complets. Nous ne construisons pas
d’avions de chasse; nous ne construisons pas de chars d’assaut.
Toutes les principales entreprises qui fourniraient ces articles
auront collaboré avec diverses entreprises canadiennes a la
préparation d’une soumission. Prenons le chasseur de la nouvelle
génération comme exemple. Il y a cinq entreprises qualifiées
pour cela. Toutes ces entreprises auront établi des liens avec les
industries canadiennes pour faire partie de la soumission et
démontrer les avantages pour le gouvernement.

Il faut comprendre 1’évolution des RIR, qui remontent au
début des années 1970, a 1’époque du premier ministre Pierre
Trudeau. Vous deviez alors dépenser les 5 milliards de dollars au
Canada. Vous pouviez acheter des jeans. Cela a évolué au fil du
temps et des améliorations ont progressivement €té apportées.

Cette plus récente version forcera les grandes entreprises
principales a dépasser cela. Donc, on passe a ’autre obligation
qu’il y a ailleurs aprés s’étre acquitté de 1’obligation actuelle. Si
ces entreprises veulent le contrat, elles doivent penser a la fagon
dont elles vont investir. On précise comment 1’investissement
sera évalué du point de vue de la promotion de la recherche et du
développement, de la promotion des exportations du secteur de
la défense, et de I’industrie canadienne de la défense. La
politique comporte un ensemble d’énoncés explicatifs. Cela fera
réfléchir 1’industrie et ’aménera a étre plus évoluée dans sa
fagon d’investir au Canada pour obtenir le contrat.

Ce n’est qu’une nouvelle évolution qui améliore les choses. Je
ne crois pas, en fait, que cela fera disparaitre certains des enjeux
liés aux retombées régionales. Les grandes entreprises
principales savent qu’il y a un enjeu auquel elles doivent
également faire face. Je crois que c’est tout simplement une
amélioration.

M. Perry : Une grande partiec de ce changement vise a
améliorer des types particuliers d’activités économiques dans le
contexte économique national. Plusieurs cibles ont été établies
dans le cadre de ce changement de politique, y compris la
croissance générale des mesures de I’industrie. Une cible
d’exportation a également été fixée. Il y a effectivement eu des
problémes d’uniformité dans les politiques gouvernementales,
concernant [’atteinte de la cible d’exportation en raison des
changements que le gouvernement a apportés au processus
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As a final note, my colleague mentioned the fighter file. It’s a
potential example. You need to be careful. While you’re trying
to incentivize domestic economic activity, it’s still important to
make sure you are actually meeting the capability requirements
that you are trying to get for the military. On that file in
particular, we are a little bit worried that the dial has moved too
far toward incentivizing economic offsets in one particular way
at the expense of obtaining capability.

I think what Canada is trying to do right now is figure out
some way to have Lockheed Martin submit a bid with an
economic offset proposal within the Joint Strike Fighter
memorandum of understanding which would violate the terms of
the agreement signed by Canada. That might mean we wouldn’t
be able to get a bid from that company, which, I think, has a very
capable aircraft.

Senator Eaton: I want to go back to the political question.
We learned last week from one of our witnesses that, up to the
time of Prime Minister Chrétien, prime ministers were not that
interested in the outcome. Obviously the money always was a
factor, but it was over the helicopters that prime ministers
actually became interested in the outcome.

Could we not go back to a system whereas once an item has
been decided — say, the CF-35s, for want of a better example, or
the armoured tank — it goes to cabinet? Cabinet votes on the
money, but does not interfere in the actual recommendation of
the article. How do we take that, really, when sitting around the
cabinet table? I remember Scott Brison sitting in this committee
as President of the Treasury Board saying, “I wish the Senate
would do a study on this, because we really don’t understand
anything.”

Cabinet ministers have ministries they need to understand and
deal with; do they really know much about aircraft and fighter
combatants? How do we get the politics out of it? They always
have the money. That’s the ultimate yes or no on whether we get
something or not.

Mr. Perry: I don’t think you could ever get all of the politics
out, but it must be involved in the right way.

When the government set up the cabinet committee
specifically to look at defence procurements, that was the right
way to have some of the conversation. That allowed cabinet, I

d’examen des exportations. Je ne sais pas exactement quelle
quantit¢ de données existe concernant l’atteinte des autres
objectifs.

Pour terminer, mon collégue a mentionné le dossier des avions
de chasse. C’est un exemple possible. Il faut que vous soyez
prudents. Vous essayez de favoriser 1’activité économique
intérieure, mais il demeure important de vous assurer que vous
répondez aux besoins en matiére de capacité que vous essayez
d’obtenir pour les forces armées. Pour ce dossier en particulier,
nous nous inquiétons un peu de ce qu’on favorise trop les
contreparties économiques d’une maniére particuliére, au
détriment de I’obtention de la capacité.

Je crois que, en ce moment, ce que le Canada essaie de faire,
c’est de trouver une fagon d’amener Lockheed Martin a présenter
une soumission comportant une proposition de contreparties
économiques dans le cadre du protocole d’entente relatif aux
avions d’attaque interarmées, ce qui violerait les modalités de
I’entente signée par le Canada. Cela pourrait signifier que nous
ne pourrions pas obtenir une soumission de cette entreprise qui,
je crois, a un avion trés performant.

La sénatrice Eaton : Je veux revenir a la question politique.
Un de nos témoins nous a appris, la semaine derniére, que,
jusqu’a 1’époque du premier ministre Chrétien, les premiers
ministres n’étaient pas si intéressés par les résultats. De toute
évidence, 1’argent a toujours été un facteur, mais c’est dans le
contexte des hélicoptéres que les premiers ministres se sont
vraiment mis a s’intéresser aux résultats.

Est-ce que nous ne pourrions pas revenir a un systéme selon
lequel on achemine au Cabinet tout aspect qui a fait I’objet d’une
décision, par exemple, les CF-35, faute d’un meilleur exemple,
ou les blindés? Le Cabinet met la question de 1’argent aux voix,
mais il n’interfére pas dans la recommandation de I’article en
question. Comment est-ce que I’on prend cela, quand on est au
cabinet? Je pense a Scott Brison, devant ce comité, a 1’époque ou
il était président du Conseil du Trésor et qu’il disait
« Jaimerais que le Sénat étudie cela, parce que nous ne
comprenons vraiment rien. »

Les ministres du Cabinet ont des ministéres qu’ils doivent
comprendre et dont ils doivent s’occuper; est-ce qu’ils en savent
vraiment beaucoup a propos des aéronefs et des avions de
chasse? Comment pouvons-nous sortir la politique de tout cela?
Ils ont toujours I’argent. C’est 1a que la décision se prend, au
bout du compte, a savoir si nous allons obtenir quelque chose ou

pas.

M. Perry : Je crois que vous ne pourrez jamais sortir
complétement la politique de cela, mais il faut que la politique
intervienne de la bonne fagon.

Quand le gouvernement a mis sur pied le comité du Cabinet
chargé de se pencher sur les approvisionnements dans le secteur
de la défense, c’était une bonne fagon de contribuer a la
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understood, to dedicate more time than it would have normally
without the competing demands in a committee; they could
actually understand and make decisions on an issue, having been
fully briefed.

I don’t see a scenario where government can approve funding
and then have full confidence that they don’t need to come back
until you have operational equipment.

Senator Eaton: This is a nonpartisan question: When one
government cancels something that another government has gone
through the process of approving, how can we stop that or
discourage that? Once something has been ordered, they can stop
the money, but they can’t change what has been ordered. It could
just happen over and over again. The next government could
come and look at those surface combatants and say, “No, we
don’t need those; we need submarines. Cancel.” How do we stop
that?

Mr. Perry: I could add a couple of things. If you look at the
last 40 or 50 years, that only happened in a few small although
highly consequential scenarios. I'm not sure there is a good
mechanism where you could ever effectively tie a government’s
hands and withdraw that policy option.

There could be good reasons to cancel programs. Look back at
the last time we were looking to buy surface combatants. Given
the fiscal climate at the time, the purchase of frigates was
curtailed from 18 to 12 units, in part based on fiscal decisions.

Senator Eaton: But that was a money issue. I’m asking about
something that has been ordered. It is fine if it’s a money issue,
but if it is not a money issue, should governments be allowed to
cancel it just because they lost power? The next government can
come in and say, “I don’t like those armoured tanks; let’s start
the procurement process over again.”

Mr. Stone: I would say that’s the prerogative of the
government. When Prime Minister Chrétien cancelled the
EH-101s, depending on whom you believe, it cost the
government $500 million.

Senator Eaton: Then they came back and, as you know, DND
looked at the process again and came back with the same
recommendation.

Mr. Stone: The project was “re-competed.” EH-101 won the
search and rescue helicopter bid. I know the Prime Minister tried
to prevent that from happening with the Maritime helicopter

conversation. D’aprés ce que j’ai compris, cela a permis au
Cabinet de consacrer plus de temps que normalement, a 1’abri
des priorités concurrentes qui s’expriment devant un comité. Ils
ont pu vraiment comprendre I’enjeu et prendre des décisions
apres avoir été bien renseignés.

Je ne vois pas comment le gouvernement peut approuver le
financement, puis estimer en toute confiance qu’il n’a pas besoin
d’en entendre davantage jusqu’a ce que I’équipement en question
soit opérationnel.

La sénatrice Eaton : J’ai une question qui n’est pas
partisane. Quand un gouvernement annule une chose pour
laquelle un autre gouvernement est passé a travers le processus
d’approbation, comment pouvons-nous empécher cela ou
déconseiller cela? Une fois que quelque chose a ét¢ commandé,
ils peuvent empécher le versement de 1’argent, mais ils ne
peuvent pas changer ce qui a ét¢é commandé. Cela peut se
produire a répétition. Le prochain gouvernement pourrait arriver,
regarder les batiments de combat de surface et dire : « Non. Nous
n’en avons pas besoin. Il nous faut des sous-marins. Annulez
cela. » Comment pouvons-nous mettre un frein a cela?

M. Perry : Je dirais deux choses. Au cours des 40 a 50
derniéres années, cela ne s’est produit que dans des cas trés
rares, mais treés lourds de conséquences. Je ne sais pas s’il existe
un bon mécanisme qui vous permettrait de lier efficacement les
mains d’un gouvernement et I’empécher de choisir une telle
option stratégique.

Il peut y avoir de bonnes raisons d’annuler des programmes.
Pensez a la derniére fois ou nous envisagions d’acheter des
batiments de combat de surface. Compte tenu du contexte
financier a I’époque, on a décidé d’acheter 12 frégates au lieu de
18, en partie dans le sillage de décisions financiéres.

La sénatrice Eaton : Mais c’était une question d’argent. Je
parle de quelque chose qui a ¢été commandé. Si c’est une
question d’argent, cela se comprend, mais si ce n’est pas une
question d’argent, est-ce qu’un gouvernement devrait avoir le
droit d’annuler un contrat signé par le gouvernement précédent
qui n’a plus le pouvoir? Le gouvernement suivant peut arriver et
dire : « Je n’aime pas ces blindés; reprenons le processus
d’acquisition du début. »

M. Stone : Je dirais que c’est la prérogative du
gouvernement. Quand le premier ministre Chrétien a annulé les
EH-101, cela aurait cotité 500 millions de dollars, selon la source
que vous écoutez.

La sénatrice Eaton : Puis ils sont revenus, et comme vous le
savez, le MDN s’est penché de nouveau sur le processus et est
revenu avec la méme recommandation.

M. Stone : Le projet a fait I’objet d’un nouvel appel d’offres.
EH-101 a obtenu le contrat des hélicoptéres de recherche et
sauvetage. Je sais que le premier ministre a essayé d’empécher



10-4-2019

Finances nationales

92:43

project. That is why they separated the file so that the electronics
and operating system were different than the airframe. That is
why the file has such challenges; it went from being commercial,
off-the-shelf to a development project, with only funding for a
commercial, off-the-shelf project. It came back through the
tribunal process and the courts who said, “You actually can’t do
that.”

If you take away the Maritime helicopter EH-101 thing, there
actually have not been very many occasions where —

Senator Eaton: What about the CF-35s?

Mr. Stone: We had not contracted the F-35 yet. It was
depending on —

Senator Eaton: But hadn’t we paid into it?

Mr. Stone: Again, we agreed in 2000 to be part of the
consortium. There is a narrative space there; if you believe the
Auditor General, we agreed to buy the plane in 2006. The
government’s narrative is that we actually haven’t agreed to buy
the plane yet. We have agreed to be part of the consortium and
pay the $35 million a year to belong to it, knowing the Canadian
industry is getting benefits and business from that. There is a
space there, but we hadn’t actually signed a document with
Lockheed Martin that said we are buying this number of planes
for this amount of money. We have not done that very often,
because it’s expense to cancel that contract.

Senator Eaton: As a Canadian, when I hear the Australians
are taking delivery of F-35s and selling us their CF-18s, I feel
there is something wrong with our procurement system or
political system. So you don’t have any recommendations as to
how we can improve that?

Mr. Stone: The difference is Australians live in a dangerous
part of the world.

Senator Eaton: You’re quite right. We live in this lovely
fairyland up here.

Mr. Stone: Contextually, all of their political parties agree on
the defence space and what needs to happen. In the Canadian
context, there is a whole bunch of folks who believe our
neighbours to the south are going to look after us. Now, that may
be naive, but that is the narrative for a lot of people in Canada.
That perspective has probably changed in the last couple of
years, but that has been the narrative, historically.

Senator Eaton: And they don’t demand anything in return for
it. We are not going to agree on this. Thank you.

que cela se produise avec le projet des hélicoptéres maritimes.
C’est pourquoi ils ont séparé le dossier de sorte que les
composantes électroniques et le systéme d’exploitation ne soient
pas dans le méme contrat que la cellule. C’est pourquoi il y a
autant de difficultés dans ce dossier; & l’origine, c’était une
solution commerciale standard, mais c’est devenu un projet de
développement soutenu par un financement prévu pour une
solution commerciale standard. C’est revenu en raison du
processus judiciaire et des tribunaux qui ont affirmé que vous ne
pouvez pas faire cela, en fait.

Mis a part I’épisode des hélicoptéres maritimes EH-101, il n’y
a pas eu tellement d’occasions ou...

La sénatrice Eaton : Qu’en est-il des CF-35?

M. Stone : Nous n’avions pas encore attribué le contrat des
F-35. Cela dépendait de...

La sénatrice Eaton :
fait des paiements?

Mais est-ce que nous n’avions pas déja

M. Stone : Encore une fois, en 2000, nous avions convenu de
faire partie du consortium. Les histoires divergent. Selon le
vérificateur général, nous avions convenu d’acheter I’avion en
2006. Selon le gouvernement, nous n’avions pas encore convenu
d’acheter 1’avion. Nous avions convenu de faire partie du
consortium et de payer les 35 millions de dollars par année a
cette fin, sachant que D’industrie canadienne profiterait de
retombées et de contrats. Il y a un vide, mais nous n’avions pas
signé de documents avec Lockheed Martin disant que nous
allions acheter un nombre donné d’avions, pour un montant
donné. Nous n’avons pas fait cela trés souvent, car il est coliteux
d’annuler un tel contrat.

La sénatrice
Eaton :

En tant que Canadienne, quand j’entends que les Australiens prennent livrai

M. Stone : La différence, c’est que les Australiens vivent
dans une région dangereuse du monde.

La sénatrice Eaton : Vous avez bien raison. Nous vivons
dans ce fantastique pays des merveilles.

M. Stone : Sur le plan contextuel, tous leurs partis politiques
s’entendent sur les objectifs de défense et sur ce qui doit arriver.
Dans le contexte canadien, beaucoup de gens croient que nos
voisins du Sud vont s’occuper de nous. C’est peut-&tre naif, mais
c’est ce que disent bien des gens au Canada. Cette perspective a
probablement changé au cours des deux derniéres années, mais
c’est ce qu’on dit depuis toujours.

La sénatrice Eaton : Et ils ne demandent rien en retour pour
cela. Nous n’allons pas nous entendre la-dessus. Je vous
remercie.
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Mr. Perry: On the specific fighter file, no government in the
last nine or 10 years has looked good and I don’t think that the
system and the military in particular —

Senator Eaton: You sat there all morning and told us we
shouldn’t look at our procurement system because it’s really
working well.

Mr. Perry: That’s one file out of a couple hundred, although
a very important one.

The Deputy Chair: Thank you, Mr. Perry and Professor
Stone, for coming in this morning and answering all of our
questions.

(The committee adjourned.)

M. Perry : En ce qui concerne le dossier des chasseurs en
particulier, aucun gouvernement, au cours des 9 ou 10 derniéres
années, n’a trés bien paru, et je ne crois pas que le systéme et les
forces armées en particulier...

La sénatrice Eaton : Vous avez passé la matinée ici a nous
dire que nous ne devrions pas nous pencher sur notre systéme
d’approvisionnement parce qu’il fonctionne vraiment bien.

M. Perry : C’est un dossier parmi quelques centaines, méme
si ¢’est un dossier trés important.

Le vice-président : Messieurs Perry et Stone, je vous
remercie d’étre venus aujourd’hui et d’avoir répondu a nos
questions.

(La séance est levée.)
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EVIDENCE
OTTAWA, Wednesday, April 10, 2019

The Standing Senate Committee on National Finance met this
day at 6:45 p.m. to study the processes and financial aspects of
the Government of Canada’s system of defence procurement.

Senator André Pratte (deputy chair) in the chair.
[Translation]

The Deputy Chair: Honourable senators, my name is André
Pratte. I’'m the deputy chair of the committee. I’ll chair the
committee this evening in the absence of our chair, Percy
Mockler, who is travelling with another committee.

I’d now like the senators to introduce themselves, starting on
my right.

[English]

Senator Marshall: Elizabeth Marshall, Newfoundland and
Labrador.

Senator Eaton: Nicky Eaton, Ontario.
Senator Oh: Victor Oh, Ontario.
[Translation]

Senator Forest-Niesing: Josée Forest-Niesing from Ontario.

[English]
Senator Duncan: Pat Duncan, Yukon.
Senator M. Deacon: Marty Deacon, Ontario.
[Translation]

Senator Forest: Welcome. Eric Forest from the Gulf region
of Quebec.

[English]
Senator Klyne: Marty Klyne, Saskatchewan.

The Deputy Chair: Thank you. Today our committee is
continuing its special study on military procurement, which we
started on October 30 last year. The committee is studying the
processes and financial aspects of the Government of Canada’s
system of defence procurement. We have held five meetings on
this topic. Today we wanted to hear from defence industry
associations.

TEMOIGNAGES
OTTAWA, le mercredi 10 avril 2019

Le Comité sénatorial permanent des finances nationales se
réunit aujourd’hui, a 18 h 45, pour étudier les processus et les
aspects financiers du systéme d’approvisionnement en matiére de
défense du gouvernement du Canada.

Le sénateur André Pratte (vice-président) occupe le fauteuil.
[Frangais]

Le vice-président : Honorables sénateurs, je m'appelle André
Pratte. Je suis vice-président du comité et je présiderai les
travaux du comité ce soir en 1’absence de notre président, Percy
Mockler, qui voyage avec un autre comité.

Je vais d’abord demander aux sénateurs de se présenter, en
commengant par ma droite.

[Traduction]

La sénatrice Marshall : Elizabeth Marshall, de Terre-Neuve-
et-Labrador.

La sénatrice Eaton : Nicky Eaton, de I’Ontario.
Le sénateur Oh : Victor Oh, de 1’Ontario.
[Frangais]

La sénatrice Forest-Niesing : Josée Forest-Niesing, de
I’Ontario.

[Traduction]

La sénatrice Duncan : Pat Duncan, du Yukon.

La sénatrice M. Deacon : Marty Deacon, de I’Ontario.
[Frangais]

Le sénateur Forest : Bienvenue. Eric Forest, de la région du
Golfe, au Québec.

[Traduction]
Le sénateur Klyne : Marty Klyne, de la Saskatchewan.

Le vice-président : Merci. Aujourd’hui, notre comité
poursuit son étude spéciale sur 1’approvisionnement militaire,
commencée le 30 octobre dernier. Nous étudions les processus et
les aspects financiers du systéme d’approvisionnement en
matiére de défense du gouvernement du Canada. Nous avons
tenu cing réunions sur le sujet jusqu’a présent. Aujourd’hui, nous
voulons donner la parole aux associations d’industries liées a la
défense.
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We welcome, from the Canadian Association of Defence and
Security Industries, Christyn Cianfarani, President and Chief
Executive Officer. From the Armed Forces Communications and
Electronics Association, Ottawa Chapter, Kelly Stewart-Belisle,
President; and Major-General (retired) Greg Loos. I’ve been
informed that a number of your members are present tonight, and
if we need their contribution, we would certainly appreciate it.
From the Aerospace Industries Association of Canada, Jim
Quick, President and Chief Executive Officer. Welcome to the
committee. Thanks for accepting our invitation.

I would ask that you each make your opening statements in
turn, starting with Ms. Cianfarani.

Christyn Cianfarani, President and Chief Executive
Officer, Canadian Association of Defence and Security
Industries: Thank you. Good evening, senators. Thank you for
inviting me to speak to you today. I am the President and CEO of
the Canadian Association of Defence and Security Industries.
We’re also known as CADSI. We represent over 900 defence
firms in Canada, large and small, that provide technologies and
services to our Canadian Armed Forces, Department of National
Defence, Coast Guard, policing and security agencies.

We’ve provided you with a short handout on the industry to
help you better understand it.

On a personal note, I have worked in the defence industry for
20 years, 17 of those in corporate Canada, and 10 of those years
were spent answering requests for proposals, RFPs, from
government and defence procurement agencies from all around
the world.

Improving Canada’s system of defence procurement is
especially important, given the government’s ambition — as
articulated in Strong, Secure, Engaged — to increase defence
acquisitions to levels not seen in a generation, some 250 projects
or more.

[Translation]

Just last week, when the Canadian Armed Forces provided an
update on their projects, I think that the number used for the
follow-up was 333.

[English]

In your deliberations, you may have noticed two basic
narratives on defence procurement in Canada. The first, largely
coming from those in government, is that the system works well

Nous accueillons Christyn Cianfarani, présidente et chef de la
direction de I’Association canadienne des industries de défense
et de sécurité. Nous recevons également deux représentants de
I’Armed Forces Communications and Electronics Association :
Kelly Stewart-Belisle, présidente de la section d’Ottawa et Greg
Loos, major-général a la retraite. On m’a informé que plusieurs
membres de votre association sont ici ce soir et, si nous avons
besoin de leur contribution, nous serons certainement heureux de
leur donner la parole. Enfin, nous entendrons Jim Quick,
président et chef de la direction de 1’Association des industries
aérospatiales du Canada. Bienvenue au comité. Merci d’avoir
accepté notre invitation.

Je vous demanderais maintenant de faire vos exposés a tour de
role, en commencant par Mme Cianfarani.

Christyn Cianfarani, présidente et chef de la direction,
Association des industries canadiennes de défense et de
sécurité : Merci. Bonsoir, mesdames et messieurs les sénateurs.
Je vous remercie de m’avoir invitée a m’adresser a vous ce soir.
Je suis présidente et chef de la direction de 1’Association des
industries canadiennes de défense et de sécurité, également
connue sous 1’acronyme AICDS. Nous représentons plus de 900
entreprises canadiennes de défense, grandes et petites, dont les
technologies et services soutiennent les Forces armées
canadiennes, le ministére de la Défense nationale, la Garde
cotiere canadienne, ainsi que les professionnels des forces
policiéres et les spécialistes de la sécurité.

Nous vous avons distribué un bref document pour vous aider a
mieux comprendre cette industrie.

D’abord, un petit mot sur mon parcours personnel. J’ai
travaillé dans I’industrie de la défense pendant 20 ans, dont 17
auprés de sociétés canadiennes. Au cours de cette période, j’ai
passé 10 ans a répondre aux demandes de propositions des
gouvernements et des organismes d’approvisionnement en
défense partout dans le monde.

Améliorer le systéme canadien d’acquisition en défense est

particuliérement important, étant donné I’ambition du
gouvernement — énoncée dans Protection, Sécurité,
Engagement —, qui vise a porter le nombre d’acquisitions en

défense a un niveau jamais vu depuis toute une génération, soit a
quelque 250 projets ou plus.

[Frangais]

En fait, la semaine derniére seulement, dans le bilan des
audiences des Forces armées canadiennes sur leurs projets, je
crois que le nombre utilisé pour le suivi est de 333.

[Traduction]

Au cours de vos délibérations, vous avez peut-€tre remarqué
deux principaux énoncés sur les acquisitions en défense au
Canada. Le premier, issu principalement des représentants du
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most of the time but needs some improvement, especially around
major Crown projects.

The second narrative, from the media, academics and others
outside of government, is that the system is fundamentally
broken and needs radical reform. In my view, the truth lies
somewhere between these two poles.

There is also no consensus on what to do about the situation.

[Translation]

Let me begin by noting that defence procurement is one of the
more complex processes in the government. Many projects are
hugely expensive, but vital to national defence and security.

[English]

The physical safety of military personnel is on the line. The
equipment purchased is expected to last for decades. The stakes
couldn’t be higher. Defence acquisitions also involve serious
risks driven by financial, technological or scheduling factors.
There is a legitimate necessity in Canada, as in every advanced
country, to balance among three objectives: capability, cost and
economic returns to the nation.

Because of this inherent complexity, every country, regardless
of what system they have, has problems and controversies
associated with defence acquisitions. Here are three headlines
that illustrate that reality.

From The Guardian in 2018, “Buyer’s remorse: Australia’s
sorry record on defence hardware.” From Forbes magazine in
2011, “How To Waste $100 Billion: Weapons That Didn’t Work
Out.” From the Financial Times in 2018, “Spiralling cost of UK
defence projects signals hard choices.”

Canada is not unique in terms of problems and controversies
associated with defence acquisitions. That said, our defence
procurement system has an increasingly bad reputation at home
and abroad, especially among companies.

gouvernement, est que le systéme fonctionne bien la plupart du

temps, mais qu’il a besoin de certaines améliorations,
particulierement lorsqu’il s’agit de grands projets de la
Couronne.

Le deuxiéme, entendu chez les médias, le milieu universitaire
et les autres intervenants de I’extérieur du gouvernement, est que
le systéme est fondamentalement déficient et qu’il a besoin d’une
réforme radicale. A mon avis, la vérité se trouve quelque part
entre ces deux énoncés.

De plus, il n’y a pas de consensus quant a ce qu’il faut faire
avec cette situation.

[Frangais)

Jaimerais commencer par dire que le processus
d’approvisionnement dans le domaine de la défense est 1’une des
choses les plus complexes qui existent au sein du gouvernement.
Bon nombre de projets sont incroyablement cotteux, mais sont
essentiels & la défense et a la sécurité nationale.

[Traduction]

La sécurité physique du personnel militaire est en jeu. On
s’attend a ce que 1’équipement acheté dure des dizaines
d’années. Les enjeux ne pourraient étre plus élevés. Les
acquisitions en défense présentent aussi de graves risques
attribuables aux facteurs financiers ou technologiques ou aux
échéances. Il y a également la nécessité 1égitime au Canada,
comme dans tout pays avancé, d’équilibrer trois objectifs : la
capacité, les colits et le rendement économique pour le pays.

En raison de cette complexité fondamentale, chaque pays, peu
importe le systtme en place, a son lot de problémes et de
controverses relativement aux acquisitions en défense. Voici
trois grands titres qui illustrent cette réalité.

Dans le Guardian, un article paru en 2018 et intitulé « Buyer’s
remorse: Australia’s sorry record on defence hardware » porte
sur le bilan lamentable de 1’ Australie concernant 1’acquisition de
matériel de défense. Dans le magazine Forbes, un article de 2011
a pour titre « How To Waste $100 Billion: Weapons That Didn’t
Work Out », c’est-a-dire comment gaspiller 100 milliards de
dollars en achetant des armes qui ne fonctionnent pas. Un autre
article paru en 2018, dans le Financial Times, s’intitule
« Spiralling cost of UK defence projects signals hard choices »,
c’est-a-dire la hausse exorbitante du colit des projets de défense
au Royaume-Uni, d’ou la nécessité de faire des choix difficiles.

Les problémes et les controverses du Canada en matiére
d’acquisition en défense ne sont donc pas uniques. Cela étant dit,
notre systéme d’approvisionnement en défense a acquis une
réputation de moins en moins enviable, au pays et a 1’étranger,
particulierement aupres des entreprises.
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[Translation]

The system is seen as one of the slowest globally. It’s complex
to navigate, highly risky and opaque, and it has uncertain
outcomes.

[English]

I think it’s important to state that our current system did not
come about as some grand design by any one person or any one
government. Over many years, we’ve developed a system of
layered and interwoven processes, procedures, regulations,
conventions, cultures and habits. Missteps along the way have
layered oversight upon oversight in individual departments. Few
people, if any, know and understand it in all its dimensions.
According to the Department of National Defence’s own
analysis, acquisition cycle times in Canada had reached 16 and a
half years by 2010-11, a 66 per cent increase since 2004. That
being said, we were rusty.

We don’t have any more recent data to draw upon, but most
industry executives would say that the process is not noticeably
faster today. More data on the performance of the system I think
could help you in your study.

Our view is that the Canadian system needs some significant
but prudent reforms if it’s to deliver on the procurement
ambitions in Strong, Secure, Engaged.

To their credit, the government has taken some positive steps
in the last three years, notably in the introduction of the new ITB
policy, in particular value propositions, both of which undergo
continuous feedback and improvement loops, and in the
publication of DND’s Investment Plan and the corresponding
Defence Capabilities Blueprint.

Specifically with reference to the Investment Plan, this is
something that industry has wanted for years. It’s an important
document to help companies understand what acquisitions are
coming, when they’re coming and how much the government
envisages spending on them. That’s vital information for
companies to plan and make decisions regarding investments in
research and development, supply chains and teaming
arrangements.

We’re also told that the projects in the Investment Plan are
fully costed and funded, which should allow for better
management in terms of priority, oversight and accountability.

[Frangais]

Ce systéme est pergu comme étant 1'un des plus lents a
I’échelle mondiale, complexe a manoeuvrer, trés risqué et
opaque, et dont le résultat est incertain.

[Traduction]

Je crois qu’il est important d’expliquer que notre systéme
actuel n’a pas été mis en place dans le cadre d’un projet
grandiose élaboré par une seule et unique personne ni par un seul
gouvernement. Au cours de nombreuses années, nous avons mis
au point un systéme de processus, procédures, réglements,
conventions, cultures et habitudes superposés et entrecroisés.
Quelques erreurs ont entrainé 1’accumulation de contréle par-
dessus controle dans chacun des ministeéres. Rares sont ceux qui
connaissent ou qui comprennent le systéme sous toutes ses
dimensions. Selon I’analyse du ministere de la Défense
nationale, la durée totale du cycle de ’approvisionnement au
Canada a atteint 16 ans et demi en 2010-2011, une hausse de
66 p. 100 par rapport a 2004. Cela dit, notre matériel était tombé
en désuétude.

Nous n’avons pas de données plus récentes sur lesquelles nous
baser, mais la plupart des dirigeants d’entreprise diraient que le
processus n’est pas vraiment plus rapide aujourd’hui. A mon
avis, plus de données sur le rendement du systéme pourraient
vous aider dans le cadre de votre étude.

Selon nous, le systéme canadien a besoin de réformes
importantes, quoique prudentes, afin de répondre aux ambitions
en matiére d’approvisionnement énoncées dans Protection,
Securité, Engagement.

11 faut souligner que le gouvernement a pris certaines mesures
positives au cours des trois derniéres années, notamment la mise
en place de la nouvelle politique des retombées industrielles et
technologiques et, plus particulierement, les propositions de
valeur, qui font toutes deux 1’objet de cycles continus de
rétroaction et d’amélioration, ainsi que la publication du Plan
d’investissement du ministére de la Défense nationale et le
lancement d’une initiative connexe, soit le Programme des
capacités de la Défense.

En ce qui a trait au Plan d’investissement, il s’agit d’une chose
que I’industrie demande depuis des années. C’est un document
important qui aide les entreprises a comprendre quelles sont les
prochaines acquisitions, quand elles seront faites et combien le
gouvernement prévoit dépenser pour se les procurer. Ce sont la
des renseignements essentiels pour les entreprises en ce qui
concerne leur planification et leur prise de décisions relativement
aux investissements en recherche et développement, aux chaines
d’approvisionnement et aux accords de partenariats.

On nous a aussi dit que les cofits des projets prévus dans le
Plan d’investissement seraient entiérement établis et financés, ce
qui permet une meilleure gestion des priorités, de la surveillance
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While the Investment Plan is a step in the right direction, we
hope the government sees it as a work in progress. It can and
should continue to be improved through greater specificity
around project cost ranges, some of which are so broad as to be
virtually meaningless to industry and more precision on
anticipated schedules.

The government should be able to have narrower cost ranges
for so-called off-the-shelf technologies, where risks are low and
equipment is in service in other jurisdictions. More broad
developmental projects will, of course, necessitate broader cost
ranges, owing to uncertainties and risks associated with them.

[Translation]

The government’s commitment to enhancing protection,
security and engagement and to professionalizing the
procurement workforce is also welcome. However, we recognize
that this initiative will take years to bear fruit.

In the meantime, we’re encouraging the government to
continue to train staff to help them better understand how things
work on the business side, and to consider longer terms and
civilian partners on the National Defence side to enhance
stability and corporate memory.

[English]

What else can be done to improve the process of defence
procurement in the short or medium term? As a first step, the
government should map the system from end to end and publish
that map. This will help establish a baseline and may make it
easier to identify areas like choke points for improvement.

The current one-size-fits-all governance structure for
procurement should be replaced by a system that tailors
governance and oversight to the level of risk and complexity of a
project.

One idea that is often advocated is a single procurement
agency that would consolidate the functions residing in three
departments — DND, PSPC and ISED — into one entity. This is
a macro-level reform that seems common sense on the surface. I
would caution you about this. Going down the single-agency
road is a leap of faith involving an enormously complex
consolidation of functions, legal authorities and organizational
cultures, not to mention many thousands of people, both civilian
and military. A centralized procurement agency would likely
take years to gel into anything approaching a well-functioning

et de la reddition de comptes. Le Plan d’investissement est
certainement un pas dans la bonne direction, mais nous espérons
que le gouvernement le considérera comme un travail en
constante évolution. Ce plan peut, et devrait, continuer d’étre
amélioré grace & un rétrécissement des fourchettes de coits des
projets, dont certaines sont tellement larges qu’elles ne veulent
pratiquement rien dire pour 1’industrie, et griace a une plus
grande précision de I’échéancier attendu.

Le gouvernement devrait étre en mesure de présenter des
fourchettes de cofits plus étroites pour les soi-disant technologies
de série, qui se caractérisent par des risques peu élevés et un
équipement en service dans d’autres administrations. Les projets
de développement de plus grande envergure nécessiteront
évidemment un plus large éventail de colts en raison des
incertitudes et des risques qui y sont associés.

[Frangais]

L’engagement du gouvernement visant a faire croitre la
protection, la sécurité et 1’engagement et a rendre plus
professionnelle la main-d’ceuvre relative aux acquisitions est tout
aussi bien accueilli, mais nous reconnaissons que cette initiative
prendra des années avant de porter ses fruits.

Entre-temps, nous incitons le gouvernement a continuer de
former du personnel pour 1’aider & mieux comprendre comment
les choses fonctionnent dans le milieu des affaires et a envisager
des mandats plus longs et des partenaires civils du coté de la
Défense nationale afin d’accroitre la stabilité et la mémoire
institutionnelle.

[Traduction]

Donc, que peut-on faire d’autre pour améliorer le processus
d’approvisionnement en défense a court et a moyen terme? Tout
d’abord, le gouvernement doit dresser un plan du systéme d’un
bout a I’autre et rendre ce plan public. Cela aidera a établir un
point de référence et a déterminer les domaines ou 1’on peut faire
mieux.

L’actuelle structure de gouvernance universelle pour les
acquisitions devrait étre remplacée par un systéme qui adapte la
gouvernance et la surveillance au niveau de risque et de
complexité d’un projet.

Une des idées souvent défendues est celle d’un organisme
d’approvisionnement unique qui regrouperait les fonctions
dispersées dans trois ministéres — a savoir le ministére de la
Défense nationale, Services publics et Approvisionnement
Canada, et Innovation, Sciences et Développement économique
Canada —, en une seule entité. Il s’agit la d’une réforme a
I’échelle macroscopique qui, a premiére vue, semble é&tre
logique. Je vous conseillerais toutefois d’y réfléchir a deux fois.
Adopter I’idée de recourir a un seul organisme est un grand acte
de foi, qui comprend une consolidation incroyablement
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organization, and during this transition, the procurement process
could, and likely would, grind to a halt.

Assigning all the responsibility for defence procurement to
one minister is not a simple change. It would be analogous to a
company fundamentally changing its assembly line during peak
production, given the number of projects scheduled to move
through the system. The assembly line will remain broken, no
matter how often the CEO changes or who the CEO is.

We should also be mindful that existing centralized
procurement agencies, like the ones in the U.S., the U.K. and
Australia — the ones that our headlines are about — include a
deeply ingrained defence industrial policy mandate. Without this
safeguard, Canadian industry could stand to be completely
eroded, and the growth that we’re seeing now, 9 per cent from
2014 to 2016, could be lost.

It is also worth noting that the allied countries that have
recently adopted the single procurement agency model — the
U.K. and Australia — continue to see cost overruns and project
delays. A new agency would still need to address the underlying
project approval process and governance processes, many of
which are set within DND. There is no easy way around any of
this.

A more measured approach would begin with a root-and-
branch analysis of the existing system to isolate parts of the
system that have grown up over time, outlived their usefulness
and may be duplicative. And industry, which interfaces with
parts of the system every day, probably needs to be at the table to
offer its perspective on the processes and functions that cause
frustrations and problems.

[Translation]

This method is not as bold or flashy as the creation of a new
government agency. However, it’s also not as risky and it might
produce better results, faster.

[English]

That is probably the best advice that I can offer to achieve real
results in improving the processes of defence procurement. My
basic message to you, senators, is that there are no magic pills or
simple solutions, but industry is ready to provide input and work

complexe de fonctions, de pouvoirs juridiques et de cultures
organisationnelles, sans parler des milliers de personnes, aussi
bien des civils que des militaires. Il faudrait probablement des
années avant qu’un organisme d’approvisionnement central
prenne forme et devienne un tant soit peu fonctionnel. En outre,
durant cette période de transition, les processus d’acquisition
seraient sans doute interrompus.

Attribuer a un seul ministre 1’ensemble des responsabilités
liées a I’approvisionnement en maticre de défense n’est pas un
changement simple. Ce serait comme si une entreprise en venait
a modifier fondamentalement sa chaine de montage au plus fort
de la période de production, compte tenu du nombre de projets
prévus dans le systéme. La chaine de montage restera brisée, peu
importe la fréquence a laquelle on change de président-directeur
général, ou peu importe la personne qui occupe ce poste.

Il ne faut pas non plus oublier que les organismes centraux
d’acquisition, comme ceux aux Etats-Unis, au Royaume-Uni et
en Australie — sur lesquels portent les articles que j’ai cités —,
sont dotés d’un mandat profondément ancré dans la politique
industrielle en matiére de défense. Sans cette protection,
I’industrie canadienne se trouverait complétement érodée, et la
croissance que nous connaissons a 1’heure actuelle, c’est-a-dire
un taux de 9 p. 100 de 2014 a 2016, pourrait étre perdue.

Il vaut aussi la peine de souligner que les pays alliés qui ont
récemment adopté le modele de I’organisme unique — a savoir
le Royaume-Uni et 1’Australie — continuent d’étre aux prises
avec des dépassements de cofits et des retards dans I’exécution
des projets. Un nouvel organisme devrait quand méme trouver
une solution aux processus sous-jacents d’approbation des
projets et de gouvernance, dont bon nombre sont établis au sein
du ministére de la Défense nationale. Il n’y a aucun moyen d’y
échapper.

Une approche plus dosée commencerait par une analyse en
profondeur du systéme actuel pour en isoler les segments qui ont
mdri avec le temps, qui ne sont désormais plus utiles ou qui ont
été dédoublés. L’industrie, qui interagit chaque jour avec certains
segments du systéme, doit probablement participer, elle aussi,
aux discussions pour présenter son point de vue sur les processus
et les fonctions qui causent de la frustration et des problémes.

[Frangais]

Cette méthode n’est pas aussi audacieuse ni aussi flamboyante
que la création d’une nouvelle agence gouvernementale, mais
elle n’est pas non plus aussi risquée et pourrait méme entrainer
de meilleurs résultats, plus rapidement.

[Traduction]

C’est probablement le meilleur conseil que je puisse formuler
pour D’atteinte de résultats concrets en vue d’améliorer les
processus d’approvisionnement en défense. A la base, mon
message pour vous, sénateurs, c’est qu’il n’existe pas de remede
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with the government to improve the outcomes for all of us
because their success is our success.

Thank you for your time today. I would be pleased to answer
any questions.

Kelly  Stewart-Belisle, President, Armed Forces
Communications and Electronics Association (AFCEA)
Ottawa Chapter: Good evening and thank you, Mr. Chair and
members of the committee, for this opportunity to speak to you
here today and to provide our thoughts on military procurement
improvements.

With me today are members of our Armed Forces
Communications and Electronics Association, known as AFCEA
Canada: Myself, President of AFCEA Canada and cyber delivery
executive for Accenture Canada, Major-General (Ret'd) Greg
Loos, Brigadier-General (Ret'd) John Turnbull of CFN
Consultants, Kelly Williams and Rich Fawcett of General
Dynamics Mission Systems—Canada, Wayne Teeple of RHEA
Group and Lieutenant-General (Ret'd) John Leech.

AFCEA is a member-based non-profit international
professional association that connects people, ideas and solutions
globally to help our members advance information technology,
communications and electronics capabilities since 1946. We do
this by developing networking and educational opportunities and
providing them in an ethical, non-lobbyist forum.

AFCEA currently has over 31,000 individual members, 140
chapters and 1,632 corporate members worldwide. AFCEA
worldwide follows extremely strict ethical guidelines, including
not performing as a lobbyist body, thus enabling military,
government, industry and academia to align technology and
strategy to meet the needs of those who serve.

AFCEA looks at the issues of military procurement from an
information = management, information technology and
information protection lens. Given the nature and importance of
national security, we need to be looking at this in terms of
cyberspace. This is a domain of international strategic conflict,
and there needs to be a particular focus to treat this domain
differently — because it is different — than the more traditional
platform, which is based on environment. It is strongly
recommended that this in itself be the subject of a future long-
term study or engagement.

miracle ni de solution facile, mais l’industrie est préte a
participer aux discussions et a travailler avec le gouvernement
afin d’améliorer les résultats pour chacun de nous parce que sa
réussite est aussi la notre.

Merci du temps que vous m’avez accordé aujourd’hui. Je me
ferai un plaisir de répondre a vos questions.

Kelly Stewart-Belisle, présidente, Armed Forces
Communications and Electronics Association (AFCEA)
Ottawa Chapter : Bonsoir et merci, monsieur le président,
mesdames et messieurs les membres du comité, de nous donner
I’occasion de témoigner devant vous aujourd’hui et de vous faire
part de notre point de vue sur les améliorations en matiére

d’approvisionnement militaire.

Je suis accompagnée aujourd’hui de membres de notre Armed
Forces Communications and Electronics Association, connue
sous le nom d’AFCEA Canada : il y a moi, présidente d’AFCEA
Canada et directrice des services cybernétiques chez Accenture
Canada; le major-général a la retraite Greg Loos; le brigadier-
général a la retraite John Turnbull, de CFN Consultants; Kelly
Williams et Rich Fawecett, de General Dynamics Mission
Systems—Canada; Wayne Teeple, de RHEA Group; et, enfin, le
lieutenant-général a la retraite John Leech.

L’AFCEA est une association professionnelle internationale
sans but lucratif, constituée de membres. Depuis 1946, elle tisse
des liens entre les gens, les idées et les solutions a 1’échelle
mondiale pour aider ses membres a faire avancer les capacités
dans les domaines des technologies de 1’information, des
communications et de I’¢lectronique. Pour ce faire, elle crée des
possibilités de réseautage et de formation, le tout dans le cadre
d’une tribune éthique sans lobbyisme.

L’AFCEA compte actuellement plus de 31 000 membres a
titre personnel, 140 sections et 1 632 sociétés membres partout
dans le monde. Sur la scéne internationale, ’AFCEA suit des
lignes directrices extrémement strictes en matiére d’éthique,
comme en témoigne notamment sa décision de ne pas agir
comme groupe de pression, permettant ainsi aux forces armées,
au gouvernement, a 1’industrie et au milieu universitaire d’allier
technologie et stratégie pour répondre aux besoins de ceux qui
servent leur pays.

L’AFCEA examine les enjeux liés a D’approvisionnement
militaire sous 1’angle de la gestion de I’information, des
technologies de I’information et de la protection des
renseignements. Etant donné la nature et I’importance de la
sécurité nationale, nous devons envisager le tout dans le contexte
du cyberespace. C’est un domaine de conflit stratégique
international, d’ou la nécessit¢ d’y accorder une attention
particuliére et de le traiter différemment — parce que c’est
différent — de la plateforme traditionnelle, qui repose sur
I’environnement. Il est fortement recommandé que cet aspect
fasse, a lui seul, I’objet d’une étude ou d’un engagement futurs a
long terme.
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Why is it different? Because it focuses on technologies that are
obsolete before they can even be procured. Traditional
procurement is totally nonsensical for technology that the
Canadian Forces needs to rely on.

Given this, it is important to distinguish between the
differences in the information and technology supporting the
information environment and the traditional platform-based
acquisitions such as ships, weapons, planes, vehicles, et cetera.
Given the complexity of this environment and how very different
it is than the traditional land, sea and air integrational security, it
is important to distinguish the lines between the military
requirement for continuum and the need for the systems to work
together.

The informational nature of cyberspace and informational
warfare is that IM and IT embed itself in absolutely all facets of
military procurement, and with the timeline or runway of
procurement methodology for traditional platforms being more
of an eight- to 12-year process for major platform acquisition to
acquire a 20- to 40-year usability, such as a ship or plane, this
does not translate well into the IT environment. It is simply not
designed that way.

The rate of change of technology is much faster, and Internet
or Web years dictating the timeline for major technology
advances is now less than a year. A two- to five-year
procurement cycle, including the requirements definition, cannot
possibly compete with the speed of advancement or dare to
realize efficiencies with these timelines. The civilian equivalent
to this would be to go from requirements to development to
production in less than a year, in order to stay competitive,
relevant and efficient.

A message from our member community is that there needs to
be acquisition in this space that is commensurate with the speed
of advancement and to differentiate it from traditional
contemporary armed conflicts procurement.

In order to accomplish this, our military procurement needs to
integrate with commercial off-the-shelf technology products, for
example, in order to maintain parity with our commercial
counterparts and better align through the entire security
technology lifecycle.

The accelerated lifecycle of technology is further driven by the
global threat landscape, and by the nature and frequency

Pourquoi est-ce différent? Parce que cela permet de mettre en
évidence les technologies qui sont désuétes avant méme leur
acquisition. Le processus d’approvisionnement traditionnel est
tout a fait dénué de sens quand vient le temps de déterminer les
technologies auxquelles les Forces canadiennes doivent recourir.

Par conséquent, il est important de distinguer les différences
entre, d’une part, les renseignements et les technologies a 1’appui
de D’environnement d’information et, d’autre part, les
acquisitions fondées sur les plateformes traditionnelles, comme
les navires, les armes, les avions, les véhicules, et cetera. En
raison de la complexité de cet environnement et de sa grande
différence par rapport aux domaines traditionnels intégrés de la
sécurité terrestre, maritime et aérienne, il importe de faire la
distinction entre 1’impératif militaire d’assurer une continuité et
la nécessité d’utiliser des systémes qui fonctionnent ensemble.

La nature informationnelle du cyberespace et de la guerre de
I’information étant ce qu’elle est, la gestion de I’information et
les technologies de I’information imprégnent absolument toutes
les facettes de 1’approvisionnement militaire et, compte tenu de
I’échéancier ou de la durée des méthodes d’approvisionnement
pour les plateformes traditionnelles, le processus peut
s’échelonner sur une période de 8 a 12 ans lorsqu’il s’agit
d’acquérir d’importantes plateformes pouvant é&tre utilisées
pendant 20 a 40 ans, notamment dans le cas des navires ou des
avions. Voild qui ne se préte pas bien a I’environnement des
technologies de l’information. Ce n’est tout simplement pas
congu de la méme maniére.

Les technologies évoluent a un rythme beaucoup plus rapide,
et les grandes avancées technologiques dictées par Internet ou le
Web surgissent maintenant en moins d’une année. Un cycle
d’approvisionnement de deux a cinq ans, ce qui comprend la
définition des exigences, ne peut pas suivre la cadence des
progres ou permettre de réaliser des gains d’efficience en raison
de ces délais. L’équivalent dans le monde civil serait de passer
de I’établissement des exigences au développement, puis a la
production en moins d’un an afin de maintenir la compétitivité,
la pertinence et 1’efficacité.

Les membres de notre association estiment que la fréquence
des acquisitions dans ce domaine doit correspondre a la vitesse
des progres et qu’il faut les différencier de I’approvisionnement
traditionnel dans le contexte des conflits armés contemporains.

Pour ce faire, notre approvisionnement militaire doit s’ intégrer
aux produits technologiques commerciaux standards, par
exemple, afin de maintenir la parité par rapport a nos
homologues commerciaux et d’assurer une meilleure
coordination tout au long du cycle de vie des technologies de
sécurité.

Le cycle de vie accéléré des technologies est propulsé encore
davantage par le contexte mondial des menaces, ainsi que par
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of emerging threats and how they manifest through social media
platforms, now even further accelerating this landscape.

Whereas traditional warfare can be more easily adapted to
their physical environment, these threats are highly tailored to
the technology. Cyber needs to really understand the nature of
the threat: what operating systems, platform, functionality. It
needs to be a more dynamic environment that allows for rapid
acquisition to anticipate the nature of both adversary and threats,
and requires more flexibility at a lower level, likewise requiring
parallel flexibility in the technology procurement to stay
operationally effective.

Our recommendations to acquisition reform would be to look
into developing different acquisition methodologies, to identify
and field systems in a more agile manner that are relevant to the
operational threat landscape in play to enable industry to quickly
develop systems to meet the needs of Canadian defence.

This environment is a domain of conflict. When you look at
the informational environment, it manifests itself in ways you
wouldn’t see in an armoured vehicle, ship or plane. The core
message from a procurement perspective is that these strategic
areas of conflict, the cyber and space domains, are no longer
forthcoming but are upon us and actually happening today.

What does this mean? In the past we had urgent operational
requirements. We need to start thinking about using something
like our national procurement exemptions and/or extraordinary
circumstances, as procurement for these kinds of cyber needs are
far more urgent. There needs to be enough space for areas like
these where we are in the fight today. We can’t be putting
together a cyber procurement strategy for technology that won’t
even be purchased for another five or more years.

All this to say, we see three core messages or directions to be
explored. The first is agile procurement. We need to move to a
more agile procurement framework that would fundamentally
change the relationship with industry, with an emphasis on
enhancing technology and advancing small to medium business.

We need to get away from generational technology insertions
and move to a smaller, cyclical procurement cycle, based on one
to three years, not five to fifteen years.

la nature et la fréquence des menaces émergentes et la fagon dont
elles se manifestent sur les plateformes de médias sociaux, ce qui
accéleére encore plus le rythme des changements dans ce milieu.

Alors que les tactiques de guerre traditionnelles peuvent
s’adapter facilement a 1’environnement physique, ces menaces
sont largement tributaires de la technologie. Dans le contexte
cybernétique, il faut vraiment comprendre la nature de la
menace : quels sont les systémes d’exploitation, les plateformes,
les fonctionnalités? Il faut un environnement plus dynamique qui
permet des acquisitions rapides afin de prévoir la nature des
adversaires et des menaces; il faut aussi une plus grande
souplesse a un échelon inférieur, ainsi qu’une souplesse parallele
dans le processus d’approvisionnement en technologies pour
maintenir 1’efficacité opérationnelle.

En ce qui concerne la réforme du processus d’acquisition,
nous vous recommandons d’envisager la possibilité d’élaborer
différentes méthodes d’acquisition pour cerner et déployer des
systemes avec plus de souplesse, en fonction des menaces
opérationnelles en cause afin de permettre a 1’industrie de mettre
au point rapidement des systémes qui répondent aux besoins en
matiére de défense du Canada.

Cet environnement est un domaine de conflit. Quand on
examine I’environnement informationnel, cela se manifeste
différemment de ce que ’on verrait dans le cas d’un véhicule
blindé, d’un navire ou d’un avion. Le principal message a retenir
du point de vue de 1’approvisionnement, c’est que ces domaines
de conflit stratégiques, a savoir les domaines du cyberespace et
de I’espace, n’évoquent plus le futur, mais bien le présent, car
ces changements sont déja en train de se produire.

Qu’est-ce que cela signifie? Par le passé, nous avions des
besoins opérationnels urgents. Maintenant, nous devons
commencer a envisager d’avoir recours a des mécanismes
comme notre processus national d’exonération pour
I’approvisionnement ou les circonstances exceptionnelles, car
I’approvisionnement requis pour satisfaire a ces besoins
cybernétiques est encore plus urgent. Nous devons jouir d’une
marge de manceuvre suffisante pour gérer les situations de
combat comme celle dans laquelle nous nous trouvons
aujourd’hui. Nous ne pouvons pas ¢élaborer une stratégie
d’approvisionnement pour des technologies cybernétiques dont
nous ne ferons pas 1’acquisition avant au moins cinq ans.

En résumé, nous considérons qu’il y a trois orientations ou
messages fondamentaux a étudier. Nous devons adopter un cadre
d’approvisionnement plus souple qui modifierait
fondamentalement notre relation avec 1’industrie, en mettant
I’accent sur I’amélioration de la technologie et sur 1’avancement
des petites et moyennes entreprises.

Nous devons éviter les ajouts technologiques générationnels et
adopter des cycles d’approvisionnement réguliers d’une a trois
années, et non de cing a quinze années.
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Second, relational contracts. As we move forward, it’s very
clear that National Defence cannot do this alone. Personnel
capacity, for example, is bigger than just Canadian Forces
capacity and it’s more about procurement staff — Treasury
Board and PSPC, for example. The military is responsible for
articulating the requirements, and someone else is responsible
for integration to the environment, industrial regional benefits,
improvements, et cetera.

The model within which we currently work has a clear firewall
between National Defence and industry. We need to figure out a
better way to do business. There should be a focus on selecting
integration partners — specific partners to build out a supply
chain around specific technologies. We need to move away from
the traditional options analysis processes and their desire to get
cost certainty on something that won’t be procured for five-plus
years, or possibly longer.

One of the issues within the Canadian military is that they are
chronically undermanned on large programs. In order to get
people in skills they desperately need, they are creating staff
augmentation projects, which are then skewing their long-term
procurement strategy.

Third, and last, a shared accountability framework. In the
commercial world, teaming arrangements between clients and
industries outside of the Government of Canada work very well.
Shared accountability equals shared responsibility, equals shared
risk, equals shared success.

Canada is sitting in a unique position when looking at our
export potential around the world. The Government of Canada
has identified technology as a major thrust line. The relationship
between government and industry is paramount.

The communications and electronics are 75 per cent of the
cost of ships, planes and so on. To be clear, this includes sensors,
weapons controls, avionics, marine systems, integration and
more, not just the communications and the cyber. There is far too
much attention given to the steel bending and not the information
technology and electronics. We need to recognize that the
cybersecurity pieces are tied to this technology and that it is far
more cost-effective to have the cyber embedded in the frame
instead of trying to backward engineer the security or security by
design after the fact.

Deuxiemement, parlons des contrats relationnels. Il est trés
clair qu’a I’avenir, la Défense nationale ne pourra pas accomplir
ce travail par elle-méme. La capacité du personnel, par exemple,
ne se limite pas a la capacité des Forces canadiennes; elle
concerne  davantage le  personnel  responsable  de
I’approvisionnement — le Conseil du Trésor et SPAC, par
exemple. Les militaires sont chargés d’expliquer les exigences,
mais quelqu’un d’autre est responsable de 1’intégration a
I’environnement, des avantages industriels régionaux, des
améliorations, et cetera.

Le modele avec lequel nous travaillons actuellement érige
clairement un pare-feu entre la Défense nationale et 1’industrie.
Nous devons trouver un meilleur moyen d’exercer nos activités.
Nous devrions nous soucier de choisir des partenaires
d’intégration — des partenaires particuliers qui nous
permettraient d’établir une chaine d’approvisionnement pour des
technologies particuliéres. Nous devons renoncer aux processus
traditionnels d’analyse des options et a leur désir d’atteindre une
certitude relative aux coits de produits qui ne seront pas achetés
avant quelque cinq années, ou peut-étre méme plus.

L’un des problémes que rencontrent les militaires canadiens
est lié au fait que leurs programmes majeurs souffrent d’un
manque chronique de personnel. Afin d’obtenir le personnel
qualifié dont ils ont désespérément besoin, ils créent des projets
visant a accroitre le nombre d’employés, des projets qui faussent
leur stratégie d’approvisionnement a long terme.

Le troisieme et dernier message est li€ a un cadre de
responsabilisation partagée. Dans le monde commercial, les
arrangements de collaboration entre des clients et des industries
qui ne font pas partie du gouvernement du Canada fonctionnent
trés bien. Une responsabilisation partagée entraine une
responsabilité partagée, des risques partagés et une réussite
partagée.

Le Canada occupe une position unique lorsque 1’on considére
son potentiel en matiére d’exportation a 1’échelle mondiale. Le
gouvernement du Canada a désigné la technologie comme une
ligne de percée importante. Par ailleurs, la relation entre le
gouvernement et 1’industrie est primordiale.

Les communications et les appareils électroniques représentent
75 p. 100 des cotts des navires, des aéronefs, et cetera. Par souci
de clarté, je précise que cela comprend, entre autres, les capteurs,
le controle des armes, I’avionique, les systémes de la marine et
I’intégration. Cela ne se limite pas aux communications et a la
cybersécurité. Les gens se préoccupent beaucoup trop de la fonte
de I’acier et pas assez de la technologie de I’information et des
appareils électroniques. De plus, nous devons reconnaitre que
des éléments de cybersécurité sont liés a cette technologie et
qu’il est beaucoup plus économique d’intégrer la cybersécurité
dans le cadre, plutét que d’essayer de concevoir la sécurité¢ de
maniére rétrospective ou de 1’intégrer apres coup.
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In closing, if the Government of Canada is dependent on
industry for major economic growth and export potential, then in
order to achieve that, there needs to be recognition that the speed
of technology advancement is ever accelerating. We absolutely
need to be more agile. Being more agile allows relationships to
change, which allows for more stability in our supply chain,
which leads to more innovation as small and medium companies
realize the value.

Furthermore, if we need to leverage defence exports to help
realize that growth, then we need to fundamentally change our
procurement practices. Competing around the world where
others have a 12- to 18-month procurement cycle — and
Canada’s is more of a two- to five-year cycle, the small and
medium businesses simply cannot survive on that procurement
cycle. The small to medium businesses, if we don’t make these
changes to agile procurement, will undoubtedly be impacted
through our competitive processes. Better risk models for
iterative approaches need to be explored, implemented and
adopted.

The rate of change of IT capabilities is so much faster than
that of other major weapons systems. Buying IT systems
following that same methodology used for ships, trucks and
airplanes just doesn’t work. Thank you.

The Deputy Chair: Thank you very much.
Mr. Quick, the floor is yours.

Jim Quick, President and Chief Executive Officer,
Aerospace Industries Association of Canada: Mr. Chair,
senators, thank you for the opportunity to address the committee
today.

The committee’s study into the Government of Canada’s
system of defence procurement is timely. The organization I
lead, the Aerospace Industries Association of Canada, is focused
on this issue. My members are concerned with making sure the
procurement system is efficient and effective and that it benefits
Canada’s domestic aerospace industry, which employs close to
200,000 Canadians in good, high-paying jobs.

Last November, AIAC kicked off a new initiative called
Vision 2025. Led by the Honourable Jean Charest, Vision 2025
is AIAC’s response to our members’ call for a long-term
aerospace strategy from the Government of Canada. Defence
procurement issues have come up in all of our consultations,

En conclusion, si le gouvernement du Canada dépend de
I’industrie pour réaliser une croissance économique importante et
le potentiel d’exportation du pays, il faut reconnaitre que la
vitesse a laquelle la technologie progresse ne cesse de croitre.
Nous devons absolument accroitre notre agilité. Cette agilité
accrue nous permettra de modifier nos relations, ce qui
stabilisera davantage notre chaine d’approvisionnement et
entrainera de plus en plus d’innovations, étant donné que les
petites et moyennes entreprises en saisiront la valeur.

En outre, si nous devons tirer parti des exportations du secteur
de la défense pour réaliser cette croissance, nous devrons
modifier fondamentalement nos pratiques en matiére
d’approvisionnement. Il est difficile de soutenir la concurrence
mondiale quand le Canada met en cuvre un cycle
d’approvisionnement de deux a cinq ans, alors que les autres
pays ont un cycle d’approvisionnement de 12 a 18 mois. Les
petites et moyennes entreprises ne peuvent simplement pas
survivre a notre cycle d’approvisionnement. Par conséquent, si
nous n’apportons pas les changements nécessaires pour accroitre
la souplesse de notre approvisionnement, nos processus
concurrentiels auront certainement des répercussions sur les
petites et moyennes entreprises. Nous devons étudier, mettre en
ccuvre et adopter des modeles de risque supérieurs pour nos
approches itératives.

Les capacités de la TI évoluent & un rythme beaucoup plus
rapide que celles des autres principaux systémes d’armes. Le fait
d’acheter des systémes informatiques en suivant la méme
méthodologie que celle qui est employée pour I’achat de navires,
de camions et d’aéronefs ne fonctionne pas. Merci.

Le vice-président : Merci beaucoup.
Monsieur Quick, la parole est & vous.

Jim Quick, président et chef de la direction, Association
des industries aérospatiales du Canada : Monsieur le
président, chers sénateurs, je vous remercie de 1’occasion qui
m’est donnée aujourd’hui de m’adresser au comité.

L’étude sur le systéme d’approvisionnement en matiére de
défense du gouvernement du Canada, que le comité a entreprise,
est opportune. L’organisation que je dirige, c’est-a-dire
1’ Association des industries aérospatiales du Canada, I’AIAC, se
soucie de cette question. Les membres de 1’association désirent
s’assurer que le systéme d’approvisionnement est efficace et
qu’il profite a I’industrie aérospatiale du Canada, qui fournit des
emplois intéressants et bien rémunérés a prés de 200 000
Canadiens.

En novembre dernier, I’ATAC a donné le coup d’envoi & une
nouvelle initiative appelée Vision 2025. Menée par I’honorable
Jean Charest, I’initiative Vision 2025 est la réponse que ’AIAC
a apportée a 1’appel de ses membres en faveur de 1’¢laboration
d’une stratégie aérospatiale a long terme par le gouvernement
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which included stops in Toronto, Montreal,

Vancouver, Halifax and Ottawa.

Winnipeg,

What do we know and what did we hear with respect to
defence procurement?

Our response to what ails the Canadian defence procurement
system can be summed up in two words: risk aversion. In our
view, the current system has developed into one in which
everyone is focused on preventing failure, but no one is focused
on, or responsible for, ensuring success.

Over the past few years, the system has increasingly expanded
the definition of “failure” to include any kind of controversy or
public questioning. This is a problem. Officials within the
system are quite clear that they consider themselves to have
failed if their decision attracts any negative attention.

In recent years, increasing levels and stages of oversight have
been added to the procurement system. However, the various
oversight bodies are not coordinated in any way, despite the fact
that their interests often overlap.

As a result, procurement teams are forced to pass through
multiple, but completely separate, review gates. When changes
are made by later gates, they often require the team to come back
and have the modified procurement reviewed by other gates.

This lack of coordination exacerbates risk aversion.
Procurement teams feel an incentive to choose easily defensible
strategies and approaches rather than those which might be more
appropriate or require more complex explanations.

The current procurement system works for procurement that is
relatively simple and straightforward, which include most
procurements. Even when dollar values are substantial, if the
procurement is easy to understand and explain the procurement
system is quite capable of executing it.

However, when procurements become complicated, or worse,
controversial, the risk aversion inherent in the oversight model
causes progress to grind to a halt. Officials become concerned
that their decisions may be challenged or questioned. Because
such questioning inevitably leads to further delays, officials
default to the path of least resistance. Risk aversion negatively

du Canada. Des questions liées a I’approvisionnement en matiére
de défense ont été soulevées au cours de toutes les consultations
que nous avons menées, qui comprenaient des arréts a Toronto,
Montréal, Winnipeg, Vancouver, Halifax et Ottawa.

Que savons-nous a propos de I’approvisionnement en matiere
de défense et quelles observations avons-nous entendues a ce
sujet?

Notre conclusion en ce qui concerne le mal qui afflige le
systéme canadien d’approvisionnement en matiére de défense
peut &tre résumée en deux mots : phobie du risque. A notre avis,
le systeme actuel est devenu un processus dans lequel tout le
monde se soucie de prévenir les échecs, mais personne ne se
préoccupe ou n’est chargé de garantir la réussite des projets.

Au cours des derniéres années, le systéme a ¢largi de plus en
plus la définition du mot « échec » afin d’inclure toute forme de
controverse ou de remise en question par le public. Cette
situation est problématique, car les hauts fonctionnaires qui
participent au systéme comprennent trés clairement qu’ils
estimeront avoir échoué si leurs décisions attirent une attention
négative quelconque.

Récemment, un nombre croissant d’étapes et de niveaux de
surveillance ont été ajoutés au systeme. Cependant, les divers
organismes de surveillance ne sont coordonnés d’aucune fagon,
en dépit du fait que leurs intéréts se recoupent souvent.

Par conséquent, les équipes responsables de
I’approvisionnement sont obligées de franchir plusieurs jalons
d’étape complétement distincts. Quand des changements sont
apportés au cours du franchissement de jalons ultérieurs, les
équipes sont souvent tenues de franchir de nouveau des jalons
antérieurs afin de permettre & d’autres organismes d’examiner
I’approvisionnement modifié.

Ce manque de coordination aggrave la phobie du risque des
intervenants. Les équipes responsables de ’approvisionnement
ont I’impression d’étre incitées a choisir des stratégies ou des
approches faciles a défendre, plutét que des stratégies ou des
approches plus appropriées qui pourraient exiger des explications

plus complexes.

Le systéme d’approvisionnement actuel fonctionne lorsque les
approvisionnements sont relativement simples, ce qui est la
plupart du temps le cas. Méme lorsque la wvaleur des
approvisionnements est considérable, le systéme est tout a fait
capable de les gérer s’ils sont faciles a expliquer et a
comprendre.

Toutefois, lorsque les approvisionnements deviennent
compliqués ou, pire encore, controversés, la phobie du risque qui
est inhérente au modéle de surveillance arréte la progression du
processus. Les hauts fonctionnaires commencent a craindre que
leurs décisions soient remises en question. Etant donné que ces
remises en question entralnent inévitablement des retards
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affects the procurement process and also affects procurement
costs.

There is a continued myth that the Canadian defence industry
is uncompetitive and costly in comparison to foreign
alternatives. In large part, this myth continues because the
procurement system and public commentary pays too much
attention to cost and not enough attention to value.

It is our experience that, within the current procurement
system, the only acceptable way for the procurement team to
demonstrate they have obtained best value is to hold an open
competition in which there are at least three competitive bids. In
many instances, the selection criteria effectively orientates
heavily toward lowest costs.

All other procurement outcomes are viewed as controversial
because they require justifying why the higher price delivers
more value. This requires risk. The risk aversion inherent in our
current system often means the system will go to significant
lengths to avoid other outcomes.

There have been several examples in the past few years where
Canadian companies were in possession of innovative,
competitive solutions that met the specific needs of our Armed
Forces and procurement officials recognized this. However,
because recognizing the competitive advantage of the domestic
solution provider precludes requiring multiple bids that could
then be costed, the procurement team “evolved” the
requirements — not to respond to the needs of the Canadian
Armed Forces, but to allow other bidders to be able to bid.

Usually these other bidders are foreign and use their
economies of scale to propose similar, more generic, less
technical innovation solutions to a Canadian problem. In these
situations, the Canadian competitor is ultimately forced to enter a
competition heavily biased toward lower cost rather than one
based on best value. As a result, higher value Canadian solutions
are branded as expensive and not competitive, even if they are
more tailored to the Canadian problem that the procurement was
trying to solve.

While government policies may express the government’s
commitment to innovation and supporting a strong defence
industry, the implementation of defence procurement favours the
exact opposite. Where possible, the risk aversion inherent in the
procurement system inevitably forces procurement teams down
the road of seeking a low cost denominator, off-the-shelf, low

supplémentaires, les hauts fonctionnaires optent pour la solution
la plus facile. La phobie du risque nuit au processus
d’approvisionnement et a également une incidence sur ses couts.

Un mythe persiste selon lequel le secteur canadien de la
défense n’est pas compétitif et que ses produits sont colteux
comparativement a leurs solutions de rechange étrangéres. Ce
mythe subsiste en grande partie parce que le systéme
d’approvisionnement et I’opinion publique prétent trop attention
aux colts et pas assez a la valeur des produits.

D’aprés notre expérience, la seule fagon acceptable dont les
membres de 1’équipe responsable peuvent démontrer qu’ils ont
obtenu le meilleur rapport qualité-prix dans le cadre du systéme
d’approvisionnement actuel consiste a organiser un processus
concurrentiel ouvert qui donne lieu @ au moins trois soumissions
concurrentielles. Dans bon nombre de cas, les critéres de
sélection sont grandement orientés vers les cofts les plus faibles.

Tous les autres résultats d’approvisionnement sont considérés
comme controversés parce qu’il est nécessaire de justifier leurs
colits supérieurs en démontrant la valeur des produits. Il faut
donc prendre des risques, mais, comme la phobie du risque est
inséparable de notre systeme actuel, I’équipe se donne souvent
du mal pour éviter tout autre résultat.

Au cours des derniéres années, il est arrivé a plusieurs reprises
que des entreprises canadiennes aient offert des solutions
novatrices et concurrentielles qui répondaient aux besoins
particuliers de nos forces armées et que les responsables de
I’approvisionnement en aient eu conscience. Toutefois, comme
le fait de reconnaitre ’avantage concurrentiel du fournisseur
canadien de solutions aurait empéché la présentation de plusieurs
soumissions dont les colits auraient pu étre chiffrés, 1’équipe
responsable de ’approvisionnement a « élargi » les exigences —
non pas pour répondre aux besoins des Forces armées
canadiennes, mais pour permettre a d’autres entreprises de
présenter des soumissions.

Habituellement, les autres soumissionnaires sont des étrangers.
Pour résoudre un probléme canadien, ils tirent parti de leurs
économies d’échelle et proposent des solutions semblables qui
sont plus génériques et moins novatrices sur le plan
technologique. Dans ces situations, le concurrent canadien est
forcé de soutenir une concurrence axée davantage sur la faiblesse
des cofits que sur le meilleur rapport qualité-prix. Il s’ensuit que
les solutions canadiennes de qualité supérieure sont qualifiées de
coliteuses et de non concurrenticlles, méme si elles sont mieux
adaptées au probleme canadien que I’approvisionnement cherche
arégler.

Méme si les politiques gouvernementales décrivent
I’engagement du gouvernement a 1’égard de I’innovation et du
soutien d’un solide secteur de la défense, la mise en ceuvre de
I’approvisionnement en matiere de défense favorise exactement
I’inverse. Dans la mesure du possible, la phobie du risque
inhérente au systéme d’approvisionnement force les équipes
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innovation solution. These challenges, both in terms of process
and the systems costs versus value have been raised by AICA
membership during our Vision 2025 consultations.

We have heard from industry, educators and elected officials.
Overwhelmingly they have said Canada needs a long-term
strategy for aerospace and that taking calculated managed risks
in procurement and innovation and elsewhere is a necessary part
of the strategy.

It is important that we work together and tackle the hard issues
like procurement. If we expect this sector to continue to punch
above its weight in a global economy, this is what we need.

We will be releasing the Vision 2025 report and its
recommendations in the near future, including those on
procurement. We would be pleased to share those with you.

To summarize, we have the procurement system that has built
many layers of oversight which are fixated on prevention —
prevention of failure and error, but also prevention of
controversy and questions. There is a difference between
preventing failure and promoting success. Until we design a
system that understands that difference, it will continue to
struggle to generate the results Canadians expect.

The Deputy Chair: Thank you very much.

Senator Eaton: Why is the Canadian system seen as the
slowest and the most complex globally? I think it was
Ms. Cianfarani who said that.

Ms. Cianfarani: Our cycle times are pretty much an
indication — a 16-and-a-half-year cycle time.

Senator Eaton: What are the others? Ours is 16 and a half
years.

Ms. Cianfarani: It depends on what you’re procuring. It can
be anywhere from 18 months if you’re talking about a lean
technology project, to two years to five years, but on a large
platform you can get as long as the Canadian system from time
to time.

Senator Eaton: Say we take the navy, the surface
combatants; can you compare that to Australia or New Zealand?

responsables de 1’approvisionnement & rechercher des solutions
prétes a utiliser peu cofliteuses et peu novatrices. Ces difficultés
liées a un processus qui favorise des systémes a faible cott plutot
que des systémes de qualité ont ét¢ mentionnées par les membres
de I’AICA au cours des consultations que nous avons menées
dans le cadre de notre initiative Vision 2025.

Nous avons entendu les commentaires de 1’industrie, des
instructeurs et des représentants élus qui, dans la majorité des
cas, ont déclaré que le Canada avait besoin d’une stratégie
aérospatiale a long terme et que la prise de risques calculés, entre
autres dans le domaine de [I’approvisionnement et de
I’innovation, devrait étre un élément essentiel de la stratégie.

I1 est important que nous travaillions ensemble a la résolution
des problemes difficiles comme celui de I’approvisionnement. Si
nous voulons que ce secteur continue de surpasser nos attentes
au sein d’une économie mondiale, c’est ce dont il a besoin.

Dans un avenir rapproché, nous publierons le rapport de
I’initiative Vision 2025 et ses recommandations, y compris celles
qui concernent 1’approvisionnement. Nous serions heureux de
vous faire parvenir ces documents.

En résumé, le systéme d’approvisionnement repose sur
plusieurs niveaux de surveillance, une surveillance exercée par
des gens qui sont obsédés par la prévention — la prévention des
échecs et des erreurs, mais aussi la prévention de la controverse
et des questions. Il y a une différence entre la prévention des
échecs et la promotion de la réussite. Tant que nous n’aurons pas
congu un systéme qui comprend cette différence, le systéme en
place aura toujours du mal a produire les résultats que les
Canadiens attendent.

Le vice-président : Merci beaucoup.

La sénatrice Eaton : Pourquoi le systéme canadien est-il
considéré comme le plus lent et le plus complexe du monde
entier? Je pense que c¢’est Mme Cianfarani qui a dit cela.

Mme Cianfarani : La durée de notre cycle
d’approvisionnement est plutdét révélatrice a cet égard — un
cycle de 16 années et demie.

La sénatrice Eaton : Quels sont les autres cycles? Le notre a
une durée de 16 ans et demi.

Mme Cianfarani : Tout dépend de 1’approvisionnement en
question. Le cycle peut durer de 18 ou 24 mois a cinq années
pour un projet technologique simple, mais, pour 1’achat d’une
plateforme importante, il peut parfois étre aussi long que celui du
systéme canadien.

La sénatrice Eaton : Prenons, par exemple, les navires de
combat de surface de la marine; pouvez-vous comparer cet
approvisionnement a celui de 1’Australie ou de la Nouvelle-
Z¢lande?
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Ms. Cianfarani: That’s hard. Then we fall into the situation
where we say all of these countries, for example, in Australia
and the Collins-class submarine, that is a debacle that has lasted
over 12 years. It’s no better than the Canadian system, depending
upon the complexity of the platform you’re procuring.

Our average, however, when you look at all of procurement —
small, medium and large — our average is much longer because
we apply a one-size-fits-all system to a simple and complex
procurements the same. A 250-step process out of National
Defence for a $20-million project and a $65-billion project, they
are not the same magnitude, complexity and/or should be the
same duration.

Senator Eaton: You talked about a map of the whole system,
which is very interesting. We have five ministries. I believe
Treasury Board is the lead ministry right now. Would you
change that and put DND as the lead ministry?

Ms. Cianfarani: [ think each ministry understands their level
of responsibility. We have five ministries, principally four, and
each one has a certain part of the procurement system for which
they are responsible based on their specialization.

Senator Eaton: I would love to hear you go on; I know that.

Ms. Cianfarani: [ wouldn’t. My answer is I would not put
one.

Senator Eaton: Major-General Loos.

Major-General (retired) Greg Loos, Armed Forces
Communications and Electronics Association (AFCEA)
Ottawa Chapter: We are talking about procurement authority.
There is something to be looked at in terms of the proximity of
procured authority to those who understand both the
requirements and the value that’s supposed to come out of the
requirements in terms of keeping suppliers accountable for what
they deliver. I would offer that in terms of if it’s cycle time, the
more ministries involved the longer it will take.

Defence may have its own warts in terms of how long it takes
to do things. When you add up and now have three or five
ministries in succession, and back and forth between them,
especially for large complex projects, I would say one-size-fits-
all is the wrong answer and what it would involve is probably for
smaller and medium-sized things shifting authority back to
defence would be a good answer.

Mme Cianfarani : C’est difficile, car nous risquons alors de
faire des généralisations & propos de tous ces pays. Par exemple,
en Australie, I’achat de submersibles de la classe Collins est une
débacle qui a duré plus de 12 ans. Leur systeme n’est pas
meilleur que celui du Canada, selon la complexité¢ de Ia
plateforme a acquérir.

Toutefois, si nous examinons tous les approvisionnements —
les petits, les moyens et les grands —, notre moyenne est
beaucoup plus longue parce que nous avons recours a un systéme
d’approvisionnement universel, que I’approvisionnement soit
simple ou complexe. La Défense nationale franchit les mémes
250 étapes du processus, qu’il s’agisse d’un projet de 20 millions
de dollars ou d’un projet de 65 milliards de dollars et, pourtant,
ces projets n’ont pas la méme ampleur ni la méme complexité, et
ils ne devraient pas avoir la méme durée.

La sénatrice Eaton : Vous avez parlé d’un plan du systéme
en entier, ce qui est trés intéressant. Cinq ministeres participent
au processus. Je crois que le Conseil du Trésor est actuellement
le ministére responsable. Modifieriez-vous cela en confiant au
MDN la fonction de ministére responsable?

Mme Cianfarani : Je pense que chaque ministére comprend
son niveau de responsabilité. Il y a cinq ministéres, dont quatre
principaux ministéres, et chacun d’eux est responsable d’une
partie du systéme d’approvisionnement, en fonction de sa
spécialisation.

La sénatrice Eaton : J’aimerais vous entendre poursuivre
cette conversation; je le sais.

Mme Cianfarani : Je ne le ferais pas. Ma réponse est que je
ne nommerais pas un ministére responsable.

La sénatrice Eaton : Major-général Loos.

N

Major-général a la retraite Greg Loos, Armed Forces
Communications and Electronics Association (AFCEA)
Ottawa Chapter : Nous parlons maintenant du responsable de
I’approvisionnement. Il y a un aspect qui devrait étre examingé,
c’est-a-dire le fait que le responsable de ’approvisionnement
doit travailler a proximité de ceux qui comprennent les exigences
et la valeur qui est censée résulter de ces exigences, en ce sens
qu’il faut tenir les fournisseurs responsables des produits qu’ils
livrent. En ce qui concerne la durée du cycle
d’approvisionnement, je dirais que plus il y a de ministeéres
participants, plus le processus sera long.

11 est possible que la Défense nationale ait ses propres lacunes
en ce qui concerne le temps dont elle a besoin pour réaliser des
projets. Lorsque ’on ajoute a cela des participants et qu’on finit
par avoir trois ou cinq ministéres a consulter en succession ou
des ministéres qui se consultent entre eux, je dirais qu’un
systéme d’approvisionnement universel est une mauvaise idée,

en particulier dans le cas de grands projets complexes. Pour les
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Senator Eaton: Back to Ms. Cianfarani: When you say one-
size-fits-all for smaller projects, would you have fewer ministries
involved?

Ms. Cianfarani: No, you would likely eliminate, you would
empower the people beneath and give them higher authorities to
purchase things at a moderate cost. As you would do in a
business, you would do a delegation of authority at higher levels
and reduce the number of steps.

If I need a general in two other departments, I would reduce
that to probably one step to get it through the pipeline. I would
most likely look at, if it was a sole-sourced procurement, then I
could probably eliminate two or three involvements from other
departments because you have already cleared the fact that it’s
Canadian, it’s sole-sourced, we don’t necessarily need input
from ISED because we have already done that homework of
ensuring we are making a purchase with an economic benefit to
Canada.

You could develop four or five different models based on a set
of guidelines and then pass it through a lean system, a moderate
system and then the big bang system that we have for the much
larger procurements.

Senator Klyne: Thanks for your input and future answers
here.

I’m starting to think that streamlining defence procurement is
an oxymoron. In many ways, you get excited where you are
going with something and then it’s like you pull the plug out
from underneath and here is reality. I look forward to reading
this. I hope I get on this because there are always little solutions,
but they seem to be getting abandoned part way through
dialogue.

One thing we always hear is three things that get focused on
— the negative things. Everybody wants to glom on to the cost
overruns, project delays, the final requirements and meeting the
operational requirements. In many ways I think that is the root of
things, the final requirements.

Mr. Quick mentioned you get down to a certain stage of things
and through a couple of gates and now you are into the real
understanding of where the final requirements are going to be,
and you have to get them back up and see if anything needs to
get modified from previous steps. I think that’s where the cost

petits et moyens projets, il serait probablement bon de restituer a
la Défense nationale la responsabilité de 1’approvisionnement.

La sénatrice Eaton : Je m’adresse de nouveau a
Mme Cianfarani. Lorsque vous parlez d’un processus universel
pour les petits projets, réduiriez-vous le nombre de ministeres
qui y participent?

Mme Cianfarani : Non, j’éliminerais probablement leur
participation, en conférant & des personnes subalternes plus de
pouvoirs pour ’achat de produits & un prix modique. Comme
vous le feriez dans une entreprise, vous délégueriez des pouvoirs
aux membres des échelons supérieurs et vous réduiriez le
nombre d’étapes.

S’il était nécessaire de consulter un général dans deux autres
ministéres, je simplifierais probablement le processus afin
qu’une seule étape soit requise pour faire avancer le processus.
De plus, il est probable que je vérifierais s’il s’agit d’un
approvisionnement auprés d’un fournisseur unique. Ainsi,
j’éliminerais la nécessité de consulter deux ou trois autres
ministéres. En effet, si vous avez confirmé qu’il s’agit d’un
approvisionnement a fournisseur unique et que le fournisseur est
canadien, vous n’avez pas nécessairement besoin de consulter
ISDE, car vous vous étes déja acquitté de 1’obligation de vous
assurer que l’achat aura des retombées économiques pour le
Canada.

Vous pourriez élaborer quatre ou cinq différents modeles
reposant sur un ensemble de lignes directrices, puis vous
utiliseriez le systéme simplifié, le systéme moyennement
complexe ou le systéme exhaustif, dont nous disposons pour
gérer les approvisionnements beaucoup plus importants.

Le sénateur Klyne : Je vous remercie des points de vue que
vous nous donnez et des prochaines réponses que vous fournirez.

Je commence a penser que la simplification de
’approvisionnement en défense est un oxymore. A bien des
égards, on se réjouit de la direction qui est prise, mais il y a la
réalité. J’ai hate de lire ceci. 11 y a toujours de petites solutions,
mais on semble les abandonner au fil des discussions.

Nous entendons toujours parler entre autres de trois choses sur
lesquelles on met 1’accent — les choses négatives. Tout le
monde veut parler des dépassements de couts, des délais dans
I’exécution des projets, des exigences finales et du respect des
exigences opérationnelles. Je crois que, a bien des égards, les
exigences finales constituent la source.

M. Quick a mentionné qu’on arrive a une certaine étape, qu’on
a franchi deux ou trois portes et que 1’on comprend ce que seront
les exigences finales, mais il faut revenir en arriére pour voir s’il
faut modifier des choses aux étapes précédentes. Voila ce qui
cause les dépassements de cotts et les délais dans 1’exécution
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overruns and project delays happen. Because you start out, you
have something that is a great idea on paper and put an estimate
to it. Then the final requirements come, which is reality, and you
realize that the initial cost estimate was below what it is going to
be. It also adds to project delays. Once you start getting closer,
you realize what the requirements are. One solution is to bring in
the suppliers or the companies earlier to get closer to
understanding the final requirements.

Two of the three of you are more on the advocate side, so you
get to talk suppliers and companies that are dealing with this.
Quite often, when they get to look at it from a different
perspective, they have some “aha” moments and say, “All you
have to do is . . . ” My question is: Do you hear the recurring
theme of “all you have to do is” but we don’t seem to get there? I
lay that out as a question.

Quite often I hear, “You should do this as you run a business.”
You gave an example of different levels of authorities. “We
should do it at this level and let’s move it on quickly. This one
has a different level of authority, and it’s going to get into
another process.” What is holding things back? Is it the culture
or a way of doing business, and we have to change it? Where are
the issues in terms of being able to think in that paradigm?

Ms. Cianfarani: On the first question, there have been a
number of steps introduced to avoid the situation of getting what
we would call requirements that the industry can’t build. The
IRPDA— you had Ret’d Admiral Larry Murray here — that is a
checkpoint that basically susses out what is being asked, which
is a conglomeration of what could be provided by the industry
but actually not one company could ever build. We call it
frankenspecs, basically. We’re trying to shake out the
frankenspecs.

We have early industry engagement. The challenge with some
of that is sometimes the desire to check the box that you have
engaged with industry doesn’t necessarily mean you have
listened to them. The feedback we have given is: Don’t engage
with industry unless you are prepared for a back and forth
because just checking the box will not get you further along the
process.

To your second point, which was about?

Senator Klyne: Working at the speed of business.

Ms. Cianfarani: Working at the speed of business and giving
delegations of authority and why we don’t do it.

des projets a mon avis. Parce qu’au départ, on a une excellente
idée sur papier et on fait une estimation. Ensuite, les exigences
finales sont connues, ce qui correspond a la réalité, et on se rend
compte que les colts seront plus élevés que ce qu’on avait estimé
au départ. Cela retarde également 1’exécution du projet. Une fois
qu’on s’approche du but, on comprend quelles seront les
exigences. Une solution possible consisterait a faire intervenir
les fournisseurs ou les entreprises plus tét pour qu’on puisse
mieux comprendre les exigences finales.

Deux d’entre vous font davantage partie de ceux qui défendent
des idées et qui ont donc I’occasion de discuter avec des
fournisseurs et des entreprises qui se penchent la-dessus. Trés
souvent, lorsqu’ils examinent les choses d’un point de vue
différent, il y a des moments ou ils disent : « Tout ce qu’il faut
faire, c’est... » Entendez-vous constamment : « Tout ce qu’il faut
faire, c’est telle chose », mais il semble que ce n’est pas ce qui se
passe? C’est une question que je vous pose.

Bien souvent, j’entends : « Vous devriez faire ceci puisque
vous dirigez une entreprise. » Vous avez donné un exemple de
différents niveaux d’autorité. « Nous devrions le faire a tel
niveau et passer a autre chose rapidement; ici, on parle d’un
autre niveau d’autorité, et on aura un autre processus. » Qu’est-
ce qui empéche les choses? S’agit-il de la culture ou d’une facon
de faire des affaires, que nous devons modifier? Qu’est-ce qui
empéche de penser en fonction de ce paradigme?

Mme Cianfarani : Concernant la premiére question, un
certain nombre de mesures ont été prises pour éviter de se
retrouver avec ce que nous appelons des exigences auxquelles
I’industrie ne peut répondre. La Commission indépendante
d’examen des acquisitions de la Défense — 1’amiral a la retraite
Larry Murray a comparu devant vous — est un point de controle
qui, essentiellement, détermine ce qui est demandé, soit un
assemblage de ce que pourrait fournir 1’industrie, mais en fait,
aucune entreprise ne pourrait le faire. Ce sont essentiellement
des spécifications incohérentes. Nous essayons de les éliminer.

Il y a la mobilisation rapide de 1’industrie. Le probleéme, en
partie, c’est que parfois, le fait de vouloir cocher des cases
indiquant qu’on a communiqué avec les gens de 1’industrie ne
signifie pas nécessairement qu’on les a écoutés. Nous avons dit
qu’on ne doit pas communiquer avec 1’industrie & moins d’étre
préts a ce qu’il y ait des échanges, car cocher simplement une
case ne permettra pas d’avancer dans le processus.

Pour ce qui est du deuxiéme point que vous avez soulevé, sur
quoi portait-il, déja?

Le sénateur Klyne : Suivre le rythme des entreprises.

Mme Cianfarani : Suivre le rythme des entreprises et
déléguer des pouvoirs, et les raisons pour lesquelles nous ne le
faisons pas.
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[ think that comes back to Jim’s point about risk aversion.
When you do that in a corporation, you empower the people
beneath you. You have to, as a business leader, own that
afterwards, that you have let your people do that and you will, no
matter what the result is — if you need the fix the result, you
will do it together, but it is not a system of punishment. If there
is a mistake, the individual is not punished.

To my understanding, it is a system of punishment. What
bureaucrat is rewarded for taking a risk and getting their name in
the paper? You need to think about that from that perspective.
That’s why I think the culture would be a risk-aversion culture.

Senator Marshall: I’'m going to start with Ms. Cianfarani. If [
have time, I would like to hear comments from our other two
witnesses.

You focused on an area that I’m interested in. You referenced
the Strong, Secure, Engaged policy and the Investment Plan.
You said it can and should continue to be improved through a
greater specificity around project cost ranges and more precision
on anticipated schedule. I know you have been around for a long
time.

Ms. Cianfarani: Senator, you are aging me already.
Senator Marshall: You said it.

In 2009, you released a report on Canada’s defence industry.
The recommendation was to increase transparency and share
annually with Canadian industry the ongoing plan to equip the
Canadian Forces, including project timing and budget. That’s
what I’m interested in, the schedule, the time budgets and the
cost.

Knowing that over the last two years under Strong, Secure,
Engaged they only spent two thirds of what they thought they
were going to spend under the policy. Can you give us some
insight on how they are doing with providing this information on
finances and costs, and what else could they do to improve it?

Ms. Cianfarani: T will play a little bit of devil’s advocate.
The ultimate scenario, which I think industry understands it
would never get, would be a massively perfect spreadsheet and
every single project would be time phased and every single
milestone would be costed. We understand that it would be a
Herculean effort and probably it does exist within DND, but it
would be a Herculean effort to keep something like that up to
date because it would change on probably a weekly basis.

Senator Marshall: But you could track.

Je crois que cela nous raméne a ce que Jim a dit au sujet de
I’aversion pour le risque. Lorsqu’on fait cela dans une entreprise,
on donne plus de responsabilités aux gens qui sont aux échelons
inférieurs. Un chef d’entreprise doit, par la suite, en assumer la
responsabilité, c¢’est-a-dire qu’il a laissé ses employés faire cela
et que, peu importe ce qu’il en découlera, s’il faut corriger le tir,
il le fera avec eux, mais il ne s’agit pas d’un systéme de sanction.
Si une erreur est commise, on ne doit pas punir la personne.

A ma connaissance, il s’agit d’un systéme de sanction. Quel
bureaucrate est récompensé pour avoir pris un risque et voir son
nom dans les journaux? Il faut voir les choses sous cet angle.
Voila pourquoi je crois que la culture en est une d’aversion pour
le risque.

La sénatrice Marshall : Je vais d’abord poser des questions a
Mme Cianfarani. S’il reste assez de temps, j’aimerais entendre le
point de vue de deux autres témoins.

Vous avez parlé d’un sujet qui m’intéresse. Vous avez fait
référence a la politique Protection, Sécurité, Engagement et au
plan d’investissement. Vous avez dit que ce plan peut, et devrait,
continuer d’étre amélioré grace a un rétrécissement des
fourchettes de coflits des projets et grace a une plus grande
précision de I’échéancier attendu. Je sais que vous étes 1a depuis
longtemps.

Mme Cianfarani : Sénatrice, vous me vieillissez déja.
La sénatrice Marshall : C’est vous qui I’avez dit.

En 2009, vous avez publi€ un rapport sur 1’industrie
canadienne de défense. On y recommandait d’accroitre la
transparence et de communiquer, chaque année, a 1’industrie le
plan en cours visant a équiper les Forces canadiennes, y compris
les échéanciers des projets et les budgets. Voila ce qui
m’intéresse, les échéanciers, les budgets et les cotts.

Au cours des deux derniéres années, ils n’ont dépensé que
deux tiers de ce qu’ils pensaient dépenser dans le cadre de la
politique. Pouvez-vous nous expliquer comment ils s’en tirent
pour ce qui est de fournir cette information sur les finances et les
couts et nous dire quelles autres mesures ils pourraient prendre
pour améliorer les choses?

Mme Cianfarani : Je vais me faire quelque peu 1’avocate du
diable. L’idéal — et je crois que I’industrie sait que cela ne se
produira jamais —, ce serait d’avoir une feuille de calcul parfaite
avec les échéanciers pour chaque projet et le calcul des cofits
pour chacune des étapes. Nous comprenons qu’il s’agirait d’un
travail colossal et que cela se fait au MDN, mais maintenir une
feuille de calcul de ce type a jour constituerait un travail
colossal, car il y aurait probablement des changements toutes les
semaines.

La sénatrice Marshall : Mais suivre les

changements.

on pourrait
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Ms. Cianfarani: You would. We have something that is in
middle of that. It takes quite a lot of digging to put all the pieces
together. You have an Investment Plan, and it’s at a very macro
level.

When you go into the defence capabilities blueprint, it will tell
you effectively how long that project will last, and it will give
you an idea of what phase the project is in.

Those of us who have spent a little time in this domain can
give it a rough guesstimate that if it’s a project lasting 10 years,
so they have given us a beginning and an end point, and we have
a rough idea of what we are going to procure, then we take $64
billion and we time phase it. It usually takes about five years to
get out of options analysis, and we suspect this much from
preliminary design review to critical design review. We expect
this much amount of money, 20 per cent, will be dislodged in the
first couple of years.

We do these mathematics, back-of-the-envelope calculations
within our companies to better understand when the money will
phase in for when we are doing our financial forecasting for our
years or our business plans.

It’s not an exact science. We would love the master plan. I
think that’s probably a cabinet confidential piece of information.
To be honest, every person in industry would be poking their
fingers at it and asking why this changed and why that changed
and why this minor project changed, and it would probably be a
nightmare for them to manage us.

Senator Marshall: Would you not need to have some of this
mapped out if you are looking at the change in the system?

Ms. Cianfarani: We create them.

Senator Marshall: You need some of that in order to help
you decide what needs to change.

Ms. Cianfarani: We create them. Within our own companies,
we will create an Excel sheet based on all that available
information, and we will look at each project within the defence
capabilities blueprint to give us a relative time phasing, and most
business development people will be using that to feed into their
business development pipeline.

We’re doing it in a rough order of magnitude.

Senator Marshall: I’ll go on second round to get the views of
the other witnesses.

Mme Cianfarani : Oui. Nous avons quelque chose qui se
situe au milieu. Il faut beaucoup creuser pour assembler les
pieces du casse-téte. Il y a un plan d’investissement, et c’est
vraiment a 1’échelle macro.

Concernant le Programme des capacités de la Défense, il
indiquera combien de temps durera un projet et nous donnera
une idée de 1’étape a laquelle on en est.

Ceux d’entre nous qui y ont consacré un peu de temps peuvent
donner une estimation approximative et dire que si c’est un
projet qui durera 10 ans, on nous donne une date de début et une
date de fin, et nous avons une idée approximative de
I’acquisition, alors nous prenons 64 milliards de dollars et nous
échelonnons cela dans le temps. Il faut habituellement environ
cinq ans pour sortir de 1’étape de 1’analyse des options, et nous
soupconnons une telle chose de 1’examen de la conception
préliminaire a I’examen critique de la conception. Nous
prévoyons qu’un montant de 20 p. 100 sera débloqué au cours
des deux ou trois premiéres années.

Dans nos entreprises, nous faisons ces calculs approximatifs
pour mieux comprendre 1’échelonnement lorsque nous faisons
nos prévisions budgétaires pour les années a venir ou pour nos
plans d’affaires.

Il ne s’agit pas d’une science exacte. Nous aimerions avoir le
plan d’ensemble. Je crois que ce sont probablement des
renseignements confidentiels du Cabinet. A vrai dire, chaque
membre de ’industrie demanderait pourquoi tel élément ou tel
autre a changé et pourquoi tel petit projet a changé, et ce serait
probablement un cauchemar pour eux de gérer 1’industrie.

La sénatrice Marshall : Ne serait-il pas nécessaire que ce
soit en partie défini si vous examinez les changements dans le
systéme?

Mme Cianfarani : Nous créons cela.

La sénatrice Marshall : On a besoin d’une partie de
I’information pour déterminer quels changements doivent étre
apportés.

Mme Cianfarani : Nous créons cela. Dans nos entreprises,
nous créerons une feuille Excel en fonction de tous les
renseignements disponibles, et nous examinerons chaque projet
inclus dans le Programme des capacités de la Défense pour avoir
un échelonnement relatif, et la plupart des responsables du
développement des affaires 1’utiliseront pour leur volet du
développement des affaires.

C’est de maniére approximative.

La sénatrice Marshall : Je demanderai le point de vue des
autres témoins au deuxi€éme tour.
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[Translation]

Senator Forest: Ms. Cianfarani, you made me feel very
insecure when you said that there are so many controls,
conventions and regulations that few people know or understand
all the dimensions of the process. Did I understand your
comments correctly?

[English)
Ms. Cianfarani: Yes.
[Translation]

Senator Forest: I’ll have trouble sleeping tonight. What can
we do about it? It’s quite worrying when we look at the amounts,
nature and scope of transactions in this sector.

[English]

Ms. Cianfarani: I believe each department has a pretty
sophisticated process document that maps out all the steps they
go through in their procurement process. DND has one. It has
some 250 steps. It’s a project approval document. We call it
sometimes a “papper,” however there is no one master human.
Many people who have worked in the system for years upon
years have a reasonable intuition which parts of the process go
together. There is no one human being in this that has every
single process across every single department joined up in one
giant process map. That is probably part of the problem.

[Translation]

Senator have the

impression?

Forest: Do your colleagues same

[English]

Maj.-Gen. Loos: I would offer that Christyn is not far off. I
think the more senior you are in your department, the greater the
scope of your knowledge and familiarity of things outside your
department. It is a joined-up process. We’re talking about a
number of departments that have to get involved in procurement.
You’re more familiar with your own department.

For us, it’s 250 steps. If you’re working on a project as a
captain or a civilian equivalent, you know certain aspects of
program management. The higher you go, the more you
understand how those 250 steps are supposed to work one after
another. The higher still, you’re going to understand the
connection points of the departments, how to work both the
straight-up process and the political aspects of that, small “p”
political, between departments.

[Frangais]

Le sénateur Forest : Madame Cianfarani, vous avez fait
naitre en moi un profond sentiment d’insécurité lorsque vous
nous avez dit qu’il y a tellement de mesures de contréle, de
conventions et de réglementation que peu de personnes
connaissent ou comprennent toutes les dimensions du processus.
Est-ce que j’ai bien compris votre intervention?

[Traduction]
Mme Cianfarani : Oui.
[Frangais]

Le sénateur Forest : Je vais avoir de la difficulté a dormir ce
soir. Que pouvons-nous faire? C’est assez inquiétant lorsqu’on
regarde les sommes, la nature et I’ampleur des transactions dans
ce secteur.

[Traduction]

Mme Cianfarani : Je crois que chaque ministére dispose
d’un document assez élaboré qui décrit toutes les étapes qu’ils
suivent dans leur processus d’acquisition. Le MDN en a un. Il y
a environ 250 étapes. Il s’agit d’un document d’approbation de
projet. Cependant, personne n’a de plan d’ensemble. Bien des
gens qui travaillent au sein du systéme depuis des années savent
en gros quelles parties du processus vont ensemble, mais aucun
étre humain n’a un gigantesque plan regroupant chaque
processus de chaque ministére. C’est probablement une partie du
probléme.

[Frangais]

Le sénateur Forest: Vos ont-ils la méme

impression?

collégues

[Traduction]

Mgén Loos : Je dirais que Christyn a probablement raison. Je
crois que plus on est haut placé dans un ministére, plus on en sait
sur ce qui se passe a I’extérieur du ministére. Il s’agit d’un
processus intégré. Nous parlons d’un certain nombre de
ministeres qui doivent participer a 1’approvisionnement. On en
sait plus sur son propre ministere.

Pour notre part, c’est 250 étapes. Si I’on travaille a un projet
en tant que capitaine, ou 1’équivalent civil, on connait certains
aspects de la gestion de programme. Plus on est haut placé, plus
on comprend comment ces 250 étapes sont censées fonctionner
successivement. Plus on est haut placé, plus on comprend les
points de correspondance entre les ministéres, comment faire
fonctionner le processus et les aspects politiques avec un petit
« p » de cela entre les ministéres.



10-4-2019

Finances nationales

92:65

Having it mapped end to end? I don’t think a document exists
that shows that. To an earlier point, if we accept that maybe a
better answer is not having a one-size-fits-all, you have to map it
all out before deciding what the submaps are going to be for
either lower risk, lower dollar value or for things that just have to
go faster.

[Translation]

Senator Forest: Given that five departments are involved,
shouldn’t our main goal be to improve the military procurement
system?

[English]

Ms. Cianfarani: I don’t think so. I don’t think you would get
the result you’re looking for because it’s the parts of the process
underneath that are causing your churn.

I try to think about it like an assembly line. You can keep
changing the department head or cranking up the speed, but if
what is underneath is not working, you just get more deficiencies
in the system. Solving it at the top is a Band-Aid on a process
that fundamentally needs to be leaned out from the bottom up.
Does that make sense?

We frequently do this in business. It’s called business process
engineering. Generally speaking, you don’t collapse department
upon department. The first thing you do is map out all the pieces
of the process and then you start taking out choke points and
approval processes. You can get your process down to
50 per cent versus just by changing the piece at the top, which
basically keeps the same inefficient structure underneath still
functioning and sometimes, in fact, by having one person at the
top push it faster out the door, you actually get more and more
deficiencies, which chokes the process.

Senator Oh: Thank you, witnesses. My question is for
Ms. Cianfarani. You say you have been in the industry for 20
years.

Ms. Cianfarani: I have.

Senator Oh: What’s your background, military?

Ms. Cianfarani: [ was in our Canadian Armed Forces. I was
in the navy. I got out very early in my career. Most of my career
has actually been spent in the defence industry, at CAE, actually.

Senator Oh: You claim you have over 900 members.

Dresser un plan de tout cela? Je ne crois pas qu’il existe un
document & cet égard. Pour revenir & un point soulevé plus tot, si
nous convenons qu’une meilleure solution ne doit pas étre
universelle, il faut brosser un portrait avant de décider ce qu’il en
sera quant a des risques moindres, a des plus petites sommes en
jeu ou a des choses qui doivent étre accélérées.

[Frangais]

Le sénateur Forest : Etant donné qu’il y a cinq ministéres
qui sont impliqués, I’amélioration du systéme
d’approvisionnement en équipements militaires ne devrait-elle
pas étre notre principal objectif?

[Traduction]

Mme Cianfarani : Je ne crois pas. Je ne pense pas qu’on
obtiendrait les résultats recherchés, car ce sont les parties au-
dessous qui constituent la source.

J’essaie de voir cela comme une chaine de montage. On peut
apporter sans cesse des changements a la téte d’un ministére ou
augmenter le rythme, mais si ce qui est au-dessous ne fonctionne
pas, on ne fait qu’ajouter des lacunes au systéme. S’attaquer au
sommet équivaut a une solution temporaire pour un processus
qui doit étre rationalisé en profondeur. Est-ce que ce que je dis
est censé?

C’est ce que nous faisons souvent en affaires. C’est ce qu’on
appelle I’ingénierie des processus d’affaires. De fagon générale,
on ne presse pas un service sur un autre. La premiére chose a
faire, c’est établir un plan de tous les volets du processus pour
ensuite commencer a supprimer des goulots d’étranglement et
des processus d’approbation. On peut réduire le processus de
moitié plutdt que d’apporter des changements en haut, qui
correspond essentiellement a conserver la méme structure
inefficace en dessous et parfois, en fait, en ayant une personne a
la téte qui met plus de pression, on se retrouve avec de plus en
plus de lacunes, ce qui étouffe le processus.

Le sénateur Oh : Je remercie les témoins. Ma question
s’adresse a Mme Cianfarani. Vous dites que vous avez travaillé
au sein de I’industrie pendant 20 ans.

Mme Cianfarani : Oui.

Le sénateur Oh : Dans quoi avez-vous fait carriere? Dans
I’armée?

Mme Cianfarani: J’ai ét¢ membre des Forces armées
canadiennes. J’étais dans la marine. J’ai quitté I’armée tres tot
dans ma carriére. En fait, j’ai travaillé surtout dans ’industrie de
la défense, a CAE.

Le sénateur Oh : Vous dites que vous avez plus de 900
membres.
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Ms. Cianfarani: Our association has over 900 members, yes.

Senator Oh: Are these your members?

Ms. Cianfarani: Yes, some of these people are within our
member family. Most companies in the defence sector are our
members.

Senator Oh: Okay. In a 2009 report, you recommended for
the government to implement a defence industry policy, which
would align economic objectives to military procurement.

Ms. Cianfarani: Yes.

Senator Oh: How can the government best support our
Canadian defence industry while maintaining its commitment to
open and fair competitions? How does the government still
ensure that companies do not overstate their costs?

Ms. Cianfarani: 1 am well known for not being a proponent
of open, fair, transparent competition at any cost. I would be the
first person to tell you that the best way to support the Canadian
defence industry is where we have a key industrial capability of
actually buying it. In fact, creating a national security exemption
and purchasing the Canadian equipment, provided that it isn’t in
world class. That is effectively a piece of what you would
consider to be a defence industrial policy, which most G7 nations
actually employ very well. We don’t have a defence industrial
policy in Canada. We have the bones of one. We have an ITB
policy which helps incentivize contractors to put work into
Canada. We are not nearly as directive as what it would look like
if we had a defence industrial policy.

To my friends talking about the cyber world, that would be the
perfect test case to have a bunch of Canadians with national
security exemptions working directly with DND, building cyber
technologies, without having to go through competition after
competition. That’s probably the place we have to get to, which
is effectively a piece of a national defence industrial strategy.
Did I answer your question?

Senator Oh: Yes. Does that mean that over the years you
have done a lot of deals with the Canadian government?

Ms. Cianfarani: Sorry, I lost the thread on that one.

Senator Oh: I said over the years you must have done a lot of
deals with the military?

Mme Cianfarani : Notre association compte plus de 900
membres, en effet.

Le sénateur Oh : Les gens ici présents font-ils partie de vos
membres?

Mme Cianfarani : Oui, certains d’entre eux. La plupart des
entreprises du secteur de la défense font partie de notre
association.

Le sénateur Oh : D’accord. Dans un rapport de 2009, vous
avez recommandé que le gouvernement mette en ceuvre une
politique industrielle de défense, qui harmoniserait les objectifs
économiques et les approvisionnements militaires.

Mme Cianfarani : Oui.

Le sénateur Oh : Comment le gouvernement peut-il mieux
appuyer 1’industrie canadienne de la défense tout en maintenant
son engagement a 1’égard de concours ouverts et équitables?
Comment le gouvernement peut-il s’assurer que les entreprises
ne gonflent pas leurs cofits?

Mme Cianfarani : Je suis bien connue pour étre contre 1’idée
d’opter pour des concours ouverts, équitables et transparents a
tout prix. Je serais la premiére personne a vous dire que le
meilleur moyen d’appuyer 1’industrie canadienne de la défense,
c’est d’avoir une capacité industrielle d’achat. En fait, créer une
exception relative a la sécurité nationale et acheter de
I’équipement canadien, pour autant que ce ne soit pas de calibre
mondial. C’est en effet un volet de ce qu’on considérerait comme
une politique industrielle de défense, que la plupart des pays du
G7 utilisent trés bien, en fait. Le Canada n’a pas de politique
industrielle de défense. Il en a une ossature. Nous avons une
politique des retombées industrielles et technologiques qui
encourage les entrepreneurs a embaucher au Canada. Nous
sommes loin d’étre aussi directifs que nous le serions si nous
avions une politique industrielle de défense.

Pour mes amis qui parlent du monde cybernétique, ce serait le
scénario de test parfait que de nombreux Canadiens qui profitent
d’exceptions relatives a la sécurité nationale puissent travailler
directement avec le MDN et créer des cybertechnologies, sans
devoir participer a des concours. C’est probablement la direction
que nous devons prendre, qui est un volet d’une stratégie
industrielle de défense nationale. Ai-je répondu a votre question?

Le sénateur Oh : Oui. Cela veut-il dire que, au fil des ans,
vous avez beaucoup fait affaire avec le gouvernement canadien?

Mme Cianfarani : Désolée, mais je ne suis pas certaine
d’avoir bien saisi votre question.

Le sénateur Oh : Je me demandais si, au fil des ans, vous
aviez traité beaucoup avec les forces militaires.
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Ms. Cianfarani: Yes. I've worked a lot with our own
government and other governments. The company that I work for
essentially provides lots of things for the Canadian Armed
Forces.

Senator Oh: Foreign company? Foreign government?

Ms. Cianfarani: The company I worked for is the world
leader in simulation technologies.

Senator Oh: Thank you.

Senator Forest-Niesing: Thank you. I have a feeling you’ve
answered this question. We’ve heard about Phoenix. We
understand the debacle there. Depending on the opinion, the
responsibility for the debacle is in large part due to the fact that
the requirements were determined before industry was consulted.
I’m wondering whether the same can’t be said here.

In your earlier answer you mentioned “frankenspecs,” I think
you said. Is the solution not to consult and involve industry in
the determination of the procurement requirements?

Ms. Cianfarani: There are two things. One is a checks and
balances in the system itself. You’ll consult industry. Depending
on what product or service you sell, industry will tell you, “This
is the best thing.” Another company will tell you, “But this is the
best thing.” Sometimes, if you think about it, you take the best
thing from over here and the best thing from over here, you put
them together and say, “I’m going to buy the super-best thing.”
In reality, nobody makes the super best thing.

The IRPDA is there to weed out the super best things that
actually can’t be made but you’re consulting with industry to
find out what they actually make. It’s just when you try to put
them together, the sum of the parts sometimes does not equal the
whole. We have two check points. Consult with industry, get
their input and do that in a continuous feedback loop throughout
the entire process as you’re refining what you’re going to buy.
The second piece is an internal process with DND to say you
can’t get through the gates if you build a “frankenspec.” That’s
essentially what it is.

Senator Forest-Niesing: Thank you for that. Ms. Stewart-
Belisle, you were indicating in your presentation — and there is
logic for the need to be more agile to account for the ever-

Mme Cianfarani : Oui, j’ai effectivement traité énormément
avec notre propre gouvernement ainsi qu’avec d’autres.
L’entreprise pour laquelle je travaille fournit de nombreux
services aux Forces canadiennes.

Le sénateur Oh : Qu’en est-il des entreprises étrangeres? Des
gouvernements étrangers?

Mme Cianfarani : Notre entreprise est le leader mondial
dans le domaine des technologies de simulation.

Le sénateur Oh : Merci.

La sénatrice Forest-Niesing : Merci. J’ai I’impression que
vous avez déja répondu a ma question. Nous avons amplement
entendu parler du fiasco Phénix. Certains estiment qu’il est en
grande partie attribuable au fait que les exigences ont été établies
avant méme que I’industrie n’ait été consultée. Je me demande si
I’on ne se retrouve pas ici un peu dans la méme situation.

Vous avez parlé des exigences totalement irréalistes qui sont
parfois établies. La solution ne consisterait-elle pas a consulter
les gens de I’industrie pour qu’ils contribuent a la détermination
des exigences en matiére d’approvisionnement?

Mme Cianfarani : Il y a deux éléments a considérer. Il y a
d’abord les mécanismes de frein et de contrepoids nécessaires a
I’intérieur méme du systéme. Lorsque vous consultez les gens de
I’industrie relativement a un produit ou un service, une entreprise
vous dira : « Voici ce qu’il y a de mieux », alors qu’une autre
vous assurera qu’elle a justement ce qu’il vous faut. Il arrive que
I’on réfléchisse a deux offres semblables en se disant qu’il
faudrait prendre ce qu’il y a de mieux de part et d’autre et
combiner le tout pour acquérir un produit nous procurant le
meilleur des deux mondes. Dans les faits, il n’y a toutefois
aucune entreprise qui fabrique un tel produit.

La Commission indépendante d’examen des acquisitions de la
Défense est justement la pour €liminer ces exigences visant
I’acquisition d’un produit aux propriétés exceptionnelles que
personne n’est capable de fabriquer. On consulte les gens de
I’industrie pour savoir ce que les différentes entreprises peuvent
offrir, mais lorsqu’on tente de combiner ces offres, le tout
n’équivaut pas nécessairement au cumul de 1’ensemble des
parties. Il y a deux points de contrdle. Dans un premier temps, on
doit consulter I’industrie et obtenir sa contribution dans le cadre
d’une boucle de rétroaction se poursuivant tout au long du
processus pour permettre de bien définir ce que 1’on souhaite
acquérir. Il y a par ailleurs au sein du ministére de la Défense un
mécanisme interne empéchant qu’un projet d’acquisition puisse
aller de I’avant lorsque les exigences établies sont totalement
irréalistes. C’est essentiellement ce qu’il faut retenir.

La sénatrice Forest-Niesing : Merci pour cette réponse.
Madame Stewart-Belisle, vous avez noté dans votre exposé la
nécessité de se montrer plus flexible — ce qui m’apparait tout a
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evolving technology. That would help balance the assumption of
risk and keeping up with technology.

How can we increase agility without risking or compromising
the predictability of an already complex and long procurement
process?

Maj.-Gen. Loos: I can weigh in on that. There are a number
of ways to answer that. First of all, it’s looking at authorities and
dollar values at levels and pushing more down. This is one of
those areas where you’re not going to be agile across many
departments. It doesn’t work that way. In each department,
you’re going to have the queue of things to do. The queues will
be determined by priority. Much of our work is sorting through
priorities to make sure we get the first thing first.

If you’re talking about agile, especially in response to an
urgency that comes out of cyber risk or something like that, it’s
not going to happen in our current system. We have to get better
at a more innovative approach where we buy a little, test a little,
de-risk and say that works. We can do some of that now. It’s
some of what I did while I was still serving. Now you’ve got the
$5 million test answer and you want to scale it up to $100
million enterprise solution and we don’t have the means to do
that. We’re back to square one with the one-size-fits-all
procurement strategy. You have de-risked it a bit but you still
have to go through an open procurement process and have two
other options that maybe you didn’t test. You’re still going to be
taking at least two to five years for something that should maybe
take 12 months.

Ms. Stewart-Belisle: You go to that two to five years, the
technology is done.

Senator Forest-Niesing: And you lose.

Ms. Stewart-Belisle: You lose.

Senator Andreychuk: I may prove how late it is in the
evening. We keep talking procurement, but I’ve spent more time
looking at our defence and security. That’s the government’s job,
to protect and defend and secure citizens. The military looks at
capability to deliver. However, the government defines its
program, if I can call it that.

fait logique — pour pouvoir suivre 1’évolution incessante de la
technologie et ainsi mieux gérer les risques encourus.

Comment peut-on accroitre la flexibilité sans compromettre la
prévisibilité d’un processus d’approvisionnement qui est déja
long et complexe?

Mgén Loos : Il y a bien des fagons de répondre a cette
question. Il faut d’abord considérer les pouvoirs en cause et
I’optimisation des ressources dans un contexte ou 1’on veut
toujours débourser le moins d’argent possible. C’est I’un des
domaines ou il n’est pas vraiment possible d’étre flexible,
compte tenu de toutes les entités en cause. Les choses se passent
différemment. Chaque ministére a une série de dossiers a régler.
Ceux-ci sont classés par ordre de priorité. Notre travail consiste
en grande partie a nous assurer de bien établir cet ordre de
priorité de telle sorte que les questions les plus importantes
soient réglées en premier.

Le systéme en place ne permet tout simplement pas d’obtenir
la flexibilité requise, surtout en réaction & une situation
d’urgence pouvant découler par exemple d’une cybermenace.
Nous devons faire mieux en adoptant une approche plus
novatrice qui consisterait a procéder a des acquisitions de fagon
progressive en menant au fur et & mesure les tests nécessaires
pour savoir rapidement ce qui fonctionne ou non de maniére a
atténuer les risques. C’est déja chose possible. Cela faisait partie
de mes taches lorsque j’étais en service. On voudrait pouvoir
mettre a 1’essai une solution au colit de 5 millions de dollars
avant d’investir 100 millions de dollars dans sa reproduction a
plus grande échelle, mais on n’a pas accés aux mécanismes
nécessaires a cette fin. On en revient encore une fois a cette
stratégie d’approvisionnement censée convenir a toutes les
situations. Vous avez réduit quelque peu les risques, mais vous
devez tout de méme vous en remettre a un processus
d’approvisionnement ouvert avec un certain nombre d’autres
options que vous n’avez pas nécessairement pu mettre a 1’essai.
11 vous faudra ainsi compter encore au moins de deux & cinq ans
pour un processus que 1’on pourrait peut-étre mener en douze
mois a peine.

Mme Stewart-Belisle : Au bout de deux a cinq ans, la
technologie n’est plus valide.

La sénatrice Forest-Niesing : Et tous ces efforts auront été
vains.

Mme Stewart-Belisle : Tout est perdu.

La sénatrice Andreychuk : Je vais essayer d’étre claire,
méme s’il est un peu tard. Nous parlons sans cesse des
approvisionnements, mais je me suis principalement intéressée
aux préoccupations relatives a notre défense et a notre sécurité.
Le gouvernement est 1a pour protéger et défendre les citoyens; il
doit assurer leur sécurité. Le role des forces militaires est d’offrir
la capacité d’action requise. C’est toutefois le gouvernement qui
détermine la manicre dont on s’y prendra, si je puis dire.
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The threat is always external. In the past it was like war,
conflict. We went through, in the 1990s, the peace dividend,
downsizing, eliminating. All of a sudden we have cybersecurity,
that is ratcheting up. I have followed NATO a lot. We’ve got
threat assessments that come from external sources. They have
rapidly changed. We’ve got military capability that’s trying to
catch up. We have political decisions that sometimes are made
overnight. It’s sometimes discussed in Parliament, sometimes
not.

What we really want is rapid response to any of the threats.
Are we really talking about a procurement system that doesn’t
take that rapid response in? I appreciate all the layers that we’ve
talked about and there are better ways of doing it. It still seems
to me it’s a procurement system, like you said Phoenix, where
we’re going to project computerize differently, et cetera. We
don’t have time. Afghanistan proved that to us. Cybersecurity
has proven that to us.

Do we need a different model in the political end first, and
then where that leads? Look at NATO. They ran and we didn’t
have the capability. We didn’t have airlift. We didn’t have the
proper tanks in Afghanistan. Then we’re leasing, lending, trying
to get interoperability, and in the middle is procurement. When [
look at the system, it still seems to be that long-term World War
I, World War II kind of look at procurement. And then we layer
on this new technology.

I’m confused, from a political angle, how we attack the needs
of the military so the government can do its job of defence and
security. Do I make sense?

Ms. Stewart-Belisle: You do. I would say we need to come
up with something — maybe not the national exemption but
something like it — that then looks at the different tiers of what
needs to be procured so we’re back to the not one-size-fits-all. If
you’re procuring IT to get into the field or ships, they need not to
be following that same model.

La menace vient toujours de 1’extérieur. Par le passé, elle
prenait surtout la forme de guerres et de conflits. Dans les années
1990, nous avons connu les dividendes de la paix, qui se sont
traduits par une réduction des effectifs et une perte de capacité.
Nous nous sommes retrouvés soudainement exposés a des
cybermenaces qui nous ont obligés a augmenter nos budgets. Je
suis de pres ce qui se passe a ’OTAN. Nous abordons toutes ces
menaces émanant de sources externes qui évoluent rapidement.
Nous avons des capacités militaires que nous nous efforcons de
maintenir a niveau. Il y a des décisions politiques qui sont
parfois prises sans crier gare. Il arrive que ’on en discute au
Parlement, mais ce n’est pas toujours le cas.

Nous voulons d’abord et avant tout avoir acces a des solutions
pouvant étre rapidement mises en ceuvre lorsque les différentes
menaces se manifestent. Sommes-nous vraiment en train de
discuter d’un systeme d’approvisionnement ne permettant pas de
réagir aussi rapidement qu’on le voudrait? Je suis consciente de
toutes ces couches dont nous avons parlé et du fait qu’il y a de
meilleures fagons de faire les choses. J’ai tout de méme encore
I’impression que nous avons un systéeme d’approvisionnement
qui exige, comme c’est le cas pour Phénix, différents
ajustements, notamment pour ce qui est des projections et de la
programmation. Nous n’avons pas tout ce temps a notre
disposition. Nous avons pu le constater en Afghanistan. Ce fut la
méme chose avec la cybersécurité.

Convient-il d’abord d’adopter un modele différent du point de
vue politique pour voir ou cela nous mene? Regardez ce qui s’est
passé du coté de ’OTAN. Nous n’avions pas les capacités
nécessaires pour appuyer les actions entreprises. Il n’y avait pas
de transport aérien. En Afghanistan, nous ne disposions pas de
blindés capables de vraiment faire le travail. On se tourne alors
vers toutes sortes de formules de location et d’échanges pour en
arriver a 1’interopérabilité voulue, 1’approvisionnement étant au
ceeur de tous ces efforts. Lorsque je regarde le systéme en place,
j’ai encore I’impression que I’on s’en remet a des mesures
d’approvisionnement a long terme qui font penser a ce qui
existait au moment des deux grandes guerres mondiales. On
rajoute simplement les nouvelles technologies par-dessus tout
cela.

Je me demande donc comment nous, politiciens, pouvons nous
employer a répondre aux besoins des militaires de telle sorte que
le gouvernement puisse remplir son mandat de défense et de
sécurité. Est-ce que tout cela se tient?

Mme Stewart-Belisle : Certainement. Je dirais que nous
devons en arriver a une solution — sans nécessairement aller
jusqu’a ID’exemption nationale, mais quelque chose de
semblable — nous amenant a considérer les différents éléments
visés par un processus d’approvisionnement de maniére a éviter
encore une fois une approche trop universelle. Si ’on veut
acquérir les outils technologues nécessaires, la marche a suivre
doit varier, selon qu’il s’agit d’appuyer les opérations sur le
terrain ou dans les navires.
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Ms. Cianfarani: Yes. There is conventional warfare. That’s
when you’re talking about platforms. You’re also talking about
being present and active, whether that’s in conflict or at peace.
Defending your borders, looking after your Arctic, things like
that. Truth be told, I think what you’re getting at is, yes, we can
design different procurement models but fundamentally,
philosophically, on the political level or even in the minds of the
general public, I’m still not convinced that Canada believes we
are at war. We are at war. There is a cyberwar going on. I’'m sure
you’re all aware of it because in this room you’re studying it.
But there is war around us. We just don’t feel it.

I think Canadians, by extension, don’t feel it either. We felt it
in Afghanistan because it was very real and people wouldn’t
come back. There was a giant forcing function that focused the
minds of politicians to say, “We must buy equipment because we
cannot have people out there dying.” We don’t feel a cyberwar in
the same perspective. You don’t hear all of us running around
screaming, “Somebody lost a billion dollars in a phishing scam
yesterday so we need to get our cyber procurement system
moving.” But the reality is that it is there.

I hear what you’re saying. I don’t know how you move the
needle to reframe the problem space in the general public’s
mind. By nature, politicians who will be looking for votes in the
upcoming election, how do they translate their decision making
into something that the general public consumes and would
potentially vote for?

Mr. Quick: Senator, I would add to that, as you travel the
globe and look at other people’s systems, a place like Israel, for
example, they fully understand we have a different enemy at the
door, what that enemy is capable of and how they operate on a
day-to-day basis.

To your question, what they also do is structure their
procurement systems based on what it is we need as a country
and what are we going to build and buy indigenously to make
sure we can protect our borders, coasts, skies and other places. |
think that’s one of the things that’s different than the system that
we have here. As others have said, we pretty much have a one-
size-fits-all.

Mme Cianfarani : Oui. Il y a la guerre conventionnelle qui
exige le recours a certaines plateformes. Vous avez aussi noté la
nécessité de demeurer présents et actifs, que ce soit en situation
de conflit ou en temps de paix. Nous devons par exemple
défendre nos frontiéres et protéger notre souveraineté dans
I’Arctique. Je vois bien ou vous voulez en venir. Nous pouvons
concevoir différents modeles d’approvisionnement, mais reste
quand méme que d’un point de vue strictement fondamental et
philosophique, je reste convaincue que les Canadiens, aussi bien
dans les hautes spheres politiques qu’au sein de la population en
général, ne croient pas nécessairement que nous sommes en
guerre. C’est pourtant bel et bien le cas. Il y a une cyberguerre
qui fait rage actuellement. Je suis persuadée que vous étes tous
au courant, car vous étudiez ces questions. La guerre nous
entoure, mais nous ne la ressentons tout simplement pas.

Selon moi, c’est aussi le cas des Canadiens par extension.
Nous avons ressenti le conflit en Afghanistan parce qu’il était
tout a fait concret et que certains des notres n’en sont pas
revenus. C’est un argument des plus convaincants pour inciter
les politiciens a reconnaitre la nécessit¢ d’acquérir les
équipements dont nos militaires ont besoin pour demeurer en vie.
Une cyberguerre n’a pas le méme effet sur nous. Nous n’allons
pas nous mettre a courir dans tous les sens en réclamant la mise
en place d’un nouveau systéme de cyberapprovisionnement
parce que quelqu’un a perdu la veille un milliard de dollars en
étant victime d’un hamegonnage. Cela ne change toutefois rien a
la réalité.

Je comprends bien ce que vous essayez de nous dire. Je ne sais
pas comment faire avancer les choses de maniére a recadrer cette
problématique dans ’esprit des gens. Les politiciens vont bien
évidemment chercher a gagner les faveurs de 1’électorat pour le
scrutin qui s’en vient. Il faudra voir comment leurs processus
décisionnels se traduiront par des mesures susceptibles de leur
valoir I’appui du grand public.

M. Quick : Madame la sénatrice, j’ajouterais que si vous
regardez ce qui se fait ailleurs dans le monde, dans des endroits
comme Israél par exemple, vous constaterez que 1’on comprend
trés bien que la menace qui pése sur nous est d’un ordre
différent, que 1’on sait pertinemment ce dont cet ennemi est
capable et que I’on connait les moyens qu’il convient de prendre
au quotidien pour le contrer.

Pour répondre a votre question, j’ajouterais que les différents
pays structurent leur régime d’approvisionnement en fonction de
leurs besoins particuliers et de ce qu’ils souhaitent pouvoir
construire et acheter au pays méme pour s’assurer de pouvoir
protéger leurs frontiéres, leurs littoraux, leur espace aérien et tout
le reste. Selon moi, c’est 'un des éléments qui differe du
systéme en place au Canada. Comme d’autres 1’ont indiqué avant
moi, nous nous limitons en grande partie a une approche fondée
sur une solution universelle.
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If you go to any other jurisdiction, they basically said there are
things we’re going to do Indigenously in terms of building
and/or buying, and this is how we’re going to do it. Our system
is very much focused on a one-size-fits-all type of thing.

Senator Duncan: Thank you to the presenters for the
information. I’d like to follow up on the silver bullet that is not a
silver bullet and your comment about mapping the system. I’d
like some specifics. Who and how? What kind of a time frame?
What kind of a structure? If we were to say to you, “Great idea.
Here’s your magic wand. What would it look like?”

I just want to give some background while you formulate your
answer. In the 1980s, we had the Nielsen Task Force Program
Review, years long, and there were volumes upon volumes.
There was unlimited access to information. I led a government
that completed a devolution deal where transfer of authority over
land, water and resources was transferred from Ottawa to the
Yukon. We looked at all the government departments, how they
would function and what accountabilities could be built in.

A by-product of that — I’m very cautious of this because of
the difficulties we’ve experienced with Phoenix — is that can
cause a great deal of uncertainty in the public service that is
being asked to administer said map or to look at the map. It can
cause a great deal of angst. I would ask you to follow up on that,
as well.

I have one other comment about the communications system.
The one-size-fits-all shouldn’t apply to our country. What works
in Tuktoyaktuk may or may not work in Antigonish. That’s a
very key point. I don’t think that communications folks can keep
up with the new systems. If you watch tonight’s news and the
CTV news story about the new radio system purchased for the
OPP, guess what? It doesn’t work, or they’re having difficulties
with it.

Would you then separate out the different parts of the
procurement in your map?

Ms. Cianfarani: Would I separate certain things out? Yes. |
would probably, in fact, in some cases change from a product-
based model to a service model. We do things like looking at
going from buying all the IT equipment and housing it in big,

Les autres gouvernements partent, pour leur part, du principe
que certains éléments vont étre fabriqués ou achetés au pays. De
notre cOté, nous nous en remettons principalement a une solution
unique censée étre applicable dans toutes les situations.

La sénatrice Duncan : Je remercie tous nos témoins pour
I’information qu’ils nous ont transmise. Je veux revenir a cette
solution unique qui n’en est pas une, de méme qu’a votre
commentaire concernant la nécessité de cartographier le systéme.
J’aimerais de plus amples détails a ce sujet. Qui et comment?
L’échéancier serait de quel ordre? Quelle forme devrait prendre
la structure en place? Si je devais vous dire que c’est une
excellente idée en vous donnant tous les moyens d’agir,
comment procéderiez-vous?

Permettez-moi de situer un peu les choses dans leur contexte
avant de vous laisser répondre. Dans les années 1980, le Groupe
de travail Nielsen chargé de I’examen des projets a mené des
travaux qui ont duré des années et abouti a des tonnes de
rapports. Tout le monde pouvait avoir acces a 1’information. J’ai
dirigé un gouvernement qui a conclu un accord de dévolution en
vertu duquel les pouvoirs relatifs aux terres, a I’eau et aux
ressources ont été transférés d’Ottawa au Yukon. Nous nous
sommes alors penchés sur le fonctionnement des différents
ministéres gouvernementaux et les mesures de reddition de
comptes & mettre en place dans chaque cas.

Une telle démarche de cartographie peut avoir un effet
secondaire que j’aborde avec une trés grande prudence compte
tenu des difficultés que nous avons connues avec Phénix. Cela
crée en effet beaucoup d’incertitude chez les fonctionnaires qui
sont chargés de gérer la carte en question ou qui doivent la
consulter. Pour certains, c’est une grande source d’anxiété.
Jaimerais que vous nous disiez ce qu’il en est dans cette
optique-la également.

J’ai une derniére observation au sujet du systéme de
communication. Une approche universelle ne devrait jamais étre
utilisée dans un pays comme le ndtre. Rien ne garantit que ce qui
fonctionne a Tuktoyaktuk va également étre efficace a
Antigonish. C’est un aspect essentiel. J’ai I'impression que les
nouveaux systémes causent bien des soucis aux responsables des
communications. Je ne sais pas si vous avez regardé le bulletin
de nouvelles de ce soir a CTV, mais on y parlait du nouveau
systeme de communication radio acquis par la Police provinciale
de 1I’Ontario. Devinez quoi? Il ne fonctionne pas ou, tout au
moins, on arrive difficilement a le faire fonctionner.

Dans un tel contexte, auriez-vous tendance a isoler dans votre
cartographie les différentes composantes du processus
d’approvisionnement?

Mme Cianfarani : Vous voulez savoir si j’isolerais certains
¢léments? Oui. Dans certains cas, je voudrais sans doute que 1’on
passe d’un modele fondé sur un produit a un modele de service.
Nous passons ainsi de 1’achat d’équipement informatique
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long racks of servers to cloud-based computing. That is having
someone like Microsoft or Amazon provide a service to us.

The same principle could apply when you move from buying
IT as a bunch of products that the government then has to
administer and put together to buying it as a service, where you
effectively almost create a P3 or a partnership with industry.
They deliver the tools, they deliver part of the service and you
execute it. The model goes from being a product-based model
where you’re trying to buy and stay current to having someone
else keep you current and provide that service. That’s one option.
You can fundamentally shift from how you’re buying to a
different model.

To your point about how I would go about the mapping
process, I can’t tell you how I would do it from a defence context
because I don’t work in those departments. I can tell you how we
would do it corporately. You can get people attached to their
processes. You will most likely have an outside firm that
specializes, in this case, in process mapping come in and work
with experts within their own departments and you would give
them targets. You’ve got to take away the fear of someone losing
their job if they cut out a bunch of steps that were the things they
used to do.

The biggest thing you have to tell them is making this efficient
isn’t going to work you out of a job. What it will do is keep you
in a job because we will give you something else more value-
added to do. You put that person who’s a specialist in process
engineering and they start to work with the department to map
out what that process looks like.

Usually, you don’t spend an inordinate amount of time on your
first few rounds. You draw it in big boxes and look at big chunks
of inefficiency. For example, we know options analysis is a big
bottleneck in the Department of National Defence where things
get stuck there and come back frequently. You would dive into
that piece of the process and ask how you can streamline this
chunk where we know a lot of time and energy is being spent
repeatedly on a lot of recurring activities. That’s the way I would
start it so you don’t try to boil the ocean in one go.

That’s traditionally the way we would do it in a company.
How that translates to government, I leave it to people who have
worked in the public sector. Certainly that’s not me.

Senator Duncan: Would you have a panel, then, of
government and industry with this consultant? How long do you
think it would take?

nécessitant toute une série de serveurs au simple recours a
I’infonuagique. Nous demandons a des entreprises comme
Microsoft ou Amazon de nous fournir un service.

Le gouvernement pourrait appliquer le méme principe en
renoncant a acquérir un éventail de produits informatiques qu’il
doit administrer et coordonner pour plutdt obtenir les services
correspondants. Il s’agit pour ainsi dire de créer un partenariat
public-privé avec 1’industrie. Celle-ci vous fournit les outils
nécessaires en offrant partiellement le service que vous n’avez
qu’a utiliser. Il y a transition d’un modéle axé sur le produit ou
I’on s’efforce sans cesse d’acquérir de nouvelles composantes
pour demeurer a jour vers une formule ou c’est un fournisseur
qui s’assure de demeurer a la fine pointe pour offrir le service.
C’est ’'une des options possibles. C’est un modele différent qui
représente une transformation fondamentale par rapport a un
régime fondé sur 1’acquisition.

Quant a savoir la méthode que je privilégierais pour procéder a
cette cartographie, je ne peux pas vous dire comment le ministére
de la Défense devrait s’y prendre, car je n’ai pas 1’expérience du
travail dans un ministére. Je peux toutefois vous indiquer
comment notre entreprise s’y prendrait. Les gens en viennent a
beaucoup tenir a leurs processus. Nous demanderions sans doute
I’aide d’une firme de spécialistes en cartographie qui ferait appel
a ses propres experts, et nous leur fixerions des objectifs. Il faut
rassurer les gens qui craignent de perdre leur emploi si I’on sabre
une série d’étapes dont ils étaient responsables.

Pour que cette démarche soit efficace, il faut que chacun
comprenne bien qu’elle ne lui coflitera pas son emploi. Chacun va
pouvoir continuer a travailler parce qu’on va lui confier des
taches plus utiles. On fait intervenir un spécialiste en ingénierie
des processus qui amorce cette démarche de cartographie avec le
ministére pour voir comment les choses se déroulent.

En général, on ne consacre pas énormément de temps aux
premieres étapes. On divise les taches par grands secteurs pour
cerner les principaux obstacles a I’efficience. Si 1’on prend
I’exemple du ministére de la Défense, nous savons que 1’analyse
des options est un important goulot d’étranglement qui fait en
sorte que le traitement des dossiers est bloqué et doit étre repris
fréquemment. Dans 1’espoir de rationaliser le tout, on ciblerait
donc cet élément du processus exigeant sans cesse énormément
de temps et d’énergie que l’on consacre a des activités
récurrentes. C’est ce que je ferais au départ, car il ne faut pas
s’attaquer a de trop gros morceaux a la fois.

C’est la facon dont une entreprise s’y prendrait normalement.
Quant a la maniére dont cela pourrait se faire au sein du
gouvernement, je laisse a ceux qui ont travaillé dans la fonction
publique le soin de le déterminer. Ce n’est certes pas mon cas.

La sénatrice Duncan : Faudrait-il alors une table de
concertation réunissant les représentants du gouvernement, de
I’industrie et de cette firme de spécialistes? Combien de temps
faudrait-il compter?
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Ms. Cianfarani: It is not our processes. We are people who
interface with those processes. I think you would bring them in
at the end to ask where they are experiencing problems and how
we can help streamline bits where they feel it’s inefficient. The
reality is this is something the government itself and the process
owners have to do. In the end, they’re going to be the ones who
have to administer the new process. They have to believe it, or
what tends to happen is they’ll time out and wait for the next
posting cycle and then just bring back all the old stuff they got
rid of because it feels very comfortable. Nobody likes to remove
things if you’ve worked in it for 20 years. It makes you feel very
uncomfortable. You do things like that.

Senator Boehm: I’d like to focus on the question of a single
procurement agency. I’ve asked this question of every group of
witnesses who have come to this committee.

I would set the United States aside in terms of their
experience. If we look at the United Kingdom and the
Australians in terms of what they’ve done recently, they’ve had
some successes. Ms. Cianfarani, you suggested in your remarks
that maybe they haven’t had as many successes as they would
like. They’ve had cost overruns and delays. We are no strangers
to cost overruns and delays. We are no strangers to the perils that
come with having five departments or agencies working on
something with bureaucratic inertia, due diligence and cautious
behaviour.

You also suggested in your remarks that because the industrial
component is ingrained in defence policy in some other
countries, and some of the G7 countries qualify, this would
expose our industry to higher risk if we were to go to a single
agency-type model.

I"d like to probe a little bit whether this would really be the
case. Setting up any sort of agency would require a lot of work.
You’d have to bring in lawyers. It would require some setup and
you’d probably run into some procurement delays as a result. On
the other hand, once you’ve got it running and it’s all under one
roof, does that not suggest greater efficiency and, perhaps, better
decision making when it comes to procurement?

Ms. Cianfarani: 1 remain unconvinced. I really do. I think
you would need to include the industrial component. You would
need to legislate it, obviously, because the first thing that will go
is the industrial component, [ guarantee it. You buy off the shelf
or buy from a foreign entity. We don’t make platforms here in
Canada. We have a long history of having three platforms we
purchased directly from an OEM and have few residual industry

Mme Cianfarani : Ce ne sont pas des processus qui relévent
de nous. Nous entrons simplement en interaction avec ces
processus. Je pense que 1’on ferait intervenir ces gens-la a la
toute fin pour savoir s’ils éprouvent des difficultés et s’il est
possible de rationaliser certaines composantes qu’ils jugent
moins efficientes. C’est au gouvernement lui-méme a le faire en
collaboration avec ceux qui sont en charge du processus. En fin
de compte, ce sont eux qui devront administrer le nouveau
processus. Il faut qu’ils croient en la pertinence de celui-ci sans
quoi ils ont souvent tendance a laisser trainer les choses en
attendant le prochain cycle de report pour ramener les anciennes
méthodes qui ont été supprimées, car ils se sentent ainsi
beaucoup plus a I’aise. Personne ne voudrait que 1’on modifie les
fagons de faire qui sont utilisées depuis 20 ans. Cela crée
beaucoup d’inconfort. C’est le genre de choses qui peuvent se
produire.

Le sénateur Boehm : J’aimerais surtout que nous discutions
de la possibilit¢ de créer une agence responsable des
approvisionnements. J’ai posé la méme question a tous les
groupes de témoins que nous avons regus.

Je mettrais de coté I’expérience des Etats-Unis compte tenu
des choses qui se sont passées la-bas. Pour leur part, le
Royaume-Uni et 1’Australie se sont plutdt bien tirés d’affaire
récemment. Madame Cianfarani, vous avez laissé entendre dans
vos observations que ces pays n’ont peut-étre pas aussi bien fait
qu’ils P’auraient souhaité. Ils ont connu des dépassements de
couts et des retards. Ce sont des problémes que nous connaissons
trés bien. Nous connaissons également trés bien les périls
associés a la participation de cinq ministéres ou organismes qui
doivent faire montre de la diligence suffisante et lutter contre
I’inertie bureaucratique tout en agissant avec prudence.

Vous avez également fait valoir dans vos observations que
notre industrie s’exposerait a un risque plus élevé en adoptant le
modeéle d’une agence unique du fait que la composante
industrielle est intégrée a la politique de défense de certains
autres pays, notamment parmi ceux du G7.

Je me demande jusqu’a quel point c’est vraiment le cas. Quel
que soit le modeéle d’agence retenu, son établissement exigerait
énormément de temps. Il faudrait faire appel a des avocats. Il
faudrait mettre en place certaines structures et il en résulterait
sans doute des retards dans 1’approvisionnement. Cependant, une
fois que tout est mis en place sous un méme toit, ne pourrait-on
pas s’attendre a une plus grande efficience et peut-étre méme a
des décisions plus judicieuses en mati¢re d’approvisionnement?

Mme Cianfarani : Je ne suis pas encore convaincue.
Vraiment pas. J’estime que la composante industrielle doit étre
intégrée. 11 faudrait bien siir que cela soit prévu dans la loi, car je
peux vous garantir que cette composante serait la premicre a
disparaitre en cas de pépin. On achéterait alors un produit de
série ou bien on s’adresserait a une entité étrangére. Nous ne
fabriquons pas de plateformes au Canada. Nous avons une
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components with those platforms. I would caution that at the end
of the day, the challenge becomes how you maintain those
particular platforms over the course of the entire lifecycle.

Think about it like your car. I don’t know how many you here
go back to your dealer for a 10-year-old car, but I certainly don’t.
I need a maintainer here in the country that costs me a fraction
and they’re capable of doing the work.

All of those things need to be thought of out front within that
process that you would move into this one iiber-department.

The skills would have to be all consolidated within that one
single department. That would take years to ingrain in people
who have never thought about that before.

I also think that given our peaks and valleys in our buying
cycles, we are going to buy equipment — right now we are doing
it in a chunk — and this will last for 40 to 50 years. We will hit a
cycle where we’re buying less. It will probably take us that long
to put together one department. By the time we get through it, we
will have procured everything for the next 50 years, in this
potentially chaotic type of situation. We might not have gotten
everything we wanted; and then we go into the low valley, where
in fact we are not procuring at all.

I am really not convinced that we would become more
efficient in any amount of reasonable time and that perhaps in
the next 100 years that model would work out. But in the next
10, when we have to buy all this equipment, I really don’t know
how that would translate into something more efficient in the
interim; I really don’t.

Mr. Quick: I would agree. We have had a bit of experience in
moving to a single body. Under DPS, we had the defence
secretariat that was going to be set up. It was going to be kind of
the clearing house and help with decisions and coordination, that
sort of thing. It didn’t work. Now it’s a briefing body to a group
of deputy ministers, in fact. It didn’t work. Part of the reason it
didn’t work is that it didn’t have the authority to make any
decisions or to coordinate departments in terms of their decision
making.

It goes to what I said earlier about risk aversion. They felt they
couldn’t make a decision that would cause a decision somewhere
else in the system that may create a risk for that other
department. That was our experience. The whole function of it
has now changed.

expérience assez vaste en la matiére. Il y a trois plateformes que
nous avons achetées directement d’un fabricant d’équipement
d’origine avec trés peu de retombées pour notre industrie. Si je
peux me permettre une mise en garde, la difficulté réside alors
dans I’entretien de ces plateformes tout au long de leur cycle de
vie.

On peut faire le paralléle avec une automobile. Je ne sais pas
si vous étes nombreux a confier encore ’entretien de votre
véhicule au concessionnaire 10 ans aprés son achat, mais ce n’est
certes pas mon cas. Je me tourne plutdt vers un mécanicien local
capable de faire le méme travail pour une fraction du prix.

Ce sont d’autant d’éléments dont il faut tenir compte des le
départ lorsqu’on envisage la création d’une organisation unique
de la sorte.

Toutes les compétences devraient étre regroupées au sein de
cette unité. Il faudrait des années pour inculquer ces notions a
des gens qui n’y ont jamais réfléchi auparavant.

Je pense également aux soubresauts de nos cycles d’achat.
Nous vivons actuellement une période ou nous achetons de
nombreuses pi¢ces d’équipement qui vont nous durer de 40 a 50
ans. Nous allons en arriver & une étape ou nous achéterons
moins. C’est sans doute le temps qu’il nous faudra pour mettre
sur pied cette entité unique. D’ici a ce que nous y parvenions,
nous aurons déja acquis tout ce qu’il nous faut pour les 50
prochaines années, et ce, dans un contexte qui risque d’étre
chaotique et de nous empécher d’acheter exactement ce que nous
voudrions. Nous arriverons ensuite a une période creuse ou il n’y
aura en fait plus d’achat du tout.

Je ne suis vraiment pas persuadée que nous pourrions réaliser
des gains d’efficience dans un délai raisonnable. Peut-étre bien
que ce modéele aura fait ses preuves dans 100 ans d’ici, mais je
ne vois pas du tout comment nous pourrions gagner en efficience
d’ici 1a avec tout cet équipement que nous devons acquérir au
cours des 10 prochaines années.

M. Quick : Je suis d’accord. Nous avons une certaine
expérience de la centralisation vers un seul organisme. Un
nouveau secrétariat de la défense devait étre établi en vertu de la
SAMD. Ce devait étre un genre de carrefour d’information qui
nous aiderait en matiére de décisions et de coordination. Cela n’a
pas fonctionné. C’est désormais un organe d’information pour
les sous-ministres. Cela n’a pas fonctionné, et ce, en partie parce
qu’il n’avait pas de pouvoir décisionnel et qu’il ne pouvait pas
exercer de coordination entre les ministéres.

Cela revient a ce que je disais un peu plus tot sur I’aversion du
risque. Les responsables du secrétariat avaient 1’impression
qu’ils ne pouvaient pas prendre de décision qui exposerait un
autre ministére a un risque. C’est notre expérience. La fonction
du secrétariat a donc complétement changé depuis.
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Senator Eaton: Mr. Quick, we have gone through these boom
and bust cycles, since the Second World War. I'm wondering:
With these booms and busts, and with the life cycles that our
procurement, the military, have where they can track the whole
life cycle of boats, submarines and planes. They don’t seem to
have a procurement strategy in that life cycle that knows that we
need jet fighters, that they are ancient, why wasn’t the
procurement process started 10 or 15 years ago? Do you have a
comment to make?

Mr. Quick: I’'m more familiar with the aviation side.

Senator Eaton: That’s why I’m asking you.

Mr. Quick: You are building an aircraft that will have a life
of 30 years. As you are doing that, your whole plan around the
build is that you know it will last for 30 years. You also know it
will have to be upgraded, refitted and everything else.

Senator Eaton: That would add another 10 years to it?
Mr. Quick: It could, yes, depending on the particular aircraft.

Senator Eaton: What I’m saying to you is in your strategy —
if you have something you could give to the committee in
writing — in your aeronautic strategy, would that mean that
procurement would start a lot sooner, or do you think because of
the boom and bust cycles we go through in this country, that will
never be possible?

Mr. Quick: I think that’s part of it, for sure, is the cycle we
go through. The other thing it comes down to is having a
National Defence industrial strategy, which will lay out what you
need and when you need it, barring that if you come into
conflicts you may require other platforms and kits and otherwise.
In this country we don’t have a defence industrial strategy that
lays that out for us.

It is the same on the aviation side. We don’t have a national
strategy as to how we are going to build our industry. Then it
happens to be project by project, happenstance, and when we
need something, we have to procure it.

Ms. Cianfarani mentioned we did procurement in the past but
that zero industrial development opportunity has come to this
country because we make a decision because we are going into
theatre, and we don’t have an industrial strategy that guides our
decisions.

La sénatrice Eaton : Monsieur Quick, les cycles de
croissance et de ralentissement se succédent depuis la Seconde
Guerre mondiale. Je me pose la question suivante : compte tenu
des cycles constants de croissance, puis de ralentissement, puis
du cycle de vie de I’équipement que se procure 1’armée, qui
permettrait de prévoir le cycle de vie des bateaux, des sous-
marins et des avions, comment se fait-il que ’armée ne semble
pas avoir de stratégie en matiere d’approvisionnement qui lui
permettrait de suivre le cycle de vie de son matériel et de savoir
qu’elle aura besoin de chasseurs a réaction, parce qu’ils sont
anciens. Pourquoi le processus d’approvisionnement n’a-t-il pas
commencé il y a 10 ou 15 ans? Avez-vous des observations a
faire a ce sujet?

M. Quick : Je connais mieux le c6té aviation.

La sénatrice Eaton : C’est la raison pour laquelle je vous
pose la question.

M. Quick : Si vous construisez un aéronef congu pour durer
30 ans, votre plan se fondera sur le fait qu’il aura une durée de
vie de 30 ans. Vous saurez aussi qu’il devra, un jour ou I’autre,
étre modernisé et tout et tout.

La sénatrice Eaton : Ce qui prolongera sa vie de 10 ans?
M. Quick : Peut-étre, oui, cela dépend de I’aéronef.

La sénatrice Eaton : Ce que j’essaie de vous dire, c’est que,

selon votre stratégie — si vous avez un document que vous
pourriez remettre au comité par écrit —, selon votre stratégie
aéronautique, cela  suppose-t-il  que le  processus

d’approvisionnement devrait commencer beaucoup plus tot, ou
croyez-vous que, en raison des cycles constants de croissance et
de ralentissement qu’on connait au Canada, ce ne sera jamais
possible?

M. Quick : Je pense que cela fait partie de 1’équation,
absolument, nous connaissons des cycles. Il y a aussi qu’il nous
faudrait une stratégie industrielle pour la Défense nationale, qui
préciserait de quoi elle aura besoin quand et qui tiendrait compte
de besoins de plateformes et d’outils spéciaux en cas de conflit.
Il n’y a pas de stratégie industrielle de la défense, au Canada, qui
dresse ce portrait pour nous.

C’est la méme chose dans le domaine de I’aviation. Nous
n’avons pas de stratégie nationale pour nous guider dans la fagon
de construire notre industrie. On passe d’un projet a 1’autre,
selon les circonstances, et quand nous avons besoin de quelque
chose, nous devons nous le procurer.

Mme Cianfarani a mentionné que nous avions un processus
d’approvisionnement auparavant, mais que nous n’avons jamais
rien fait pour stimuler le développement industriel au Canada
parce que nous prenons nos décisions au gré de nos
déploiements. Nous n’avons pas de stratégie industrielle pour
nous guider dans nos décisions.
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Senator Eaton: We have no industrial strategy that would
support a national defence strategy?

Mr. Quick: It’s a National Defence industrial strategy.

Senator Eaton: Do you have anything on paper that you’ve
thought about?

Mr. Quick: We have bits and pieces.

Senator Eaton: Would you like to share it with this
committee?

Mr. Quick: Sure.

Senator Eaton: If you could give it to our clerk, I would be
grateful. We want to do a report on this, so I would be grateful.
Thank you.

Senator Klyne: I want to pick up on something that Senator
Boehm was asking about. I’'m going to go back to the idea that
there might be varying levels of a procurement system, if you
will.

An analogy might be that at this level you buy house paint.
There’s a certain level of authority buying there. Another level,
you are going to buy paint that has to withstand the desert heat
on transport trucks. You have to go to this group. Another level,
you want coatings that will sit on a battleship on the ocean for 10
years, and the salt. Another group. You couldn’t come to a single
agency. I’'m extrapolating a little bit here, but on one level there
is a single agency; and on another one they have another agency;
and another one, another agency.

If you go to certain levels of authority, it’s a pretty quick
single window and you can get something done. At the other
level, it might be a little more cumbersome, but you know there
is a level of authority that will deal with it at that window. I
don’t think you could do it horizontally; you would have to do it
in three verticals, would you not, three single agencies?

Ms. Cianfarani: It depends what outcome you’re trying to
accomplish.

Senator Klyne: Get something done quick, with the right
outcomes and with quality standards in place.

Ms. Cianfarani: We are kind of confounding structure with
empowerment. I don’t see that the structure necessarily matters
in this agency. It is not about agency; it’s about delegations of
authority.

La sénatrice Eaton : Nous n’avons pas de stratégie
industrielle sur laquelle s’appuierait notre stratégie de défense
nationale?

M. Quick : C’est une stratégie industrielle pour la Défense
nationale.

La sénatrice Eaton : Avez-vous des documents ou une
synthése que vous pourriez nous transmettre par écrit?

M.  Quick : Nous divers documents

d’information ici et la.

avons petits

La sénatrice Eaton : Auriez-vous
transmettre au comité?

I’obligeance de les

M. Quick : Certainement.

La sénatrice Eaton : Si vous pouviez les remettre a notre
greffiére, je vous en serais trés reconnaissante. Nous voulons
produire un rapport a ce sujet, donc ce serait apprécié. Merci.

Le sénateur Klyne : J’aimerais revenir & une question du
sénateur Boehm. Vous disiez qu’il peut y avoir plusieurs niveaux
dans le systéme d’approvisionnement, si I’on veut.

Pour faire une analogie, a tel niveau, on pourrait acheter de la
peinture de batiment. Il y aurait 1a un certain pouvoir d’achat. A
un autre niveau, on achéterait de la peinture devant résister a la
chaleur du désert sur les camions de transport. Il faudrait alors
s’adresser a tel groupe. Au niveau suivant, on achéterait le
revétement pour cuirassé devant résister a 1’océan et au sel
pendant 10 ans. Cela reléverait d’un autre groupe. Tout ne
passerait alors pas par un méme organisme. J’extrapole un peu,
mais & un niveau, il y aurait un organisme, puis il y en aurait un
autre a 1’autre niveau, et ainsi de suite.

A certains niveaux, les décisions pourraient se prendre assez
vite pour faire diverses choses. Au niveau suivant, le processus
serait un peu plus lourd, mais on saurait que c’est la ou sont
prises ces décisions. Je ne pense pas qu’il soit possible d’assurer
une pleine horizontalité, il devrait y avoir trois canaux verticaux,
n’est-ce-pas, trois organismes différents?

Mme Cianfarani : Tout dépend de I’objectif visé.

Le sénateur Klyne : Le but serait de pouvoir faire certaines
choses rapidement et d’obtenir de bons résultats, selon des
normes de qualité bien établies.

Mme Cianfarani : On confond un peu la structure et les
pouvoirs. Je ne pense pas que la structure compte tant que cela
dans cette agence. Ce n’est pas vraiment sa structure qui compte,
mais plutot la délégation des pouvoirs.
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In our company model, I need IT. I’ve got a buying agency.
I’ve got my computer science department. My buying agency
buys this piece of equipment 25 times a year. They have an
authority level of up to $1 million. We know we get it from
Canadian sources and our vendors are excellent. Buy, buy, buy.
We’re not competing. Buy, buy, buy.

That has nothing to do with the structure of the department.
Nobody in the computer science department got torqued up
about it. The criteria that we believed would make that purchase
agile was in place. If it meets X plus Y plus Z, go buy.

It is the same principle. You get into the medium layer and
you might say, “Okay. My department, which is responsible for
industrial benefits, if it meets the certain industrial benefits
threshold, go buy. If did doesn’t, though, we want to develop a
strategy together that puts pressure to leverage that procurement
for the benefit of the country.”

You would probably want those two entities talking to each
other. One of them is a specialist in that certain domain, like our
computing department, and the other is a specialist in the buying
department.

[ guess when I look at those things, I don’t necessarily see
them as horizontal or vertical; 1 see them as questions of
authority and of modules that go together, that make sense, and
allow us to expedite certain parts of process.

Senator Klyne: It’s such a complex thing, this whole
procurement on the Defence and Canadian Coast Guard side. I
think that’s why people want to gravitate to that single agency.

Ms. Cianfarani: I think it makes us feel comfortable. We
believe that will solve what is an inherently complex thing that
requires a balancing function between economic benefits, cost,
value to Canada and requirements.

We would like one human being to control it all so that there
is essentially one person accountable. The reality is when you
look at a lot of procurement that has gone by the wayside, it
actually isn’t the process.

Senator Klyne: It is okay until you start peeling the onion.

Ms. Cianfarani: Right.

Senator Marshall: When we finish our study, we have got to
come up with recommendations. I see your two areas almost like
specialty areas. I don’t know if I’m looking at it right, but your
specialty areas.

Selon notre modéle d’entreprise, quand j’ai besoin de TI, j’ai
un service d’acquisition et j’ai un service informatique. Mon
service d’acquisition achéte tel article 25 fois par année. Son
pouvoir de dépenser est de 1 million de dollars. Nous savons que
nous nous approvisionnons de sources canadiennes et que nos
fournisseurs sont excellents. Nous achetons, tout simplement.
Nous ne sommes pas en concurrence. Nous achetons, un point
c’est tout.

Cela n’a rien a voir avec la structure du service. Il n’y a
personne au service informatique qui doit intervenir pour cela.
Nous avons adopté des critéres qui rendent notre processus
d’acquisition agile. Si les critéres X, Y et Z sont respectés, on
peut faire 1’achat.

C’est le méme principe. Au niveau intermédiaire, on peut
dire : « D’accord, mon service est responsable des retombées
industrielles, donc que si tels critéres sont respectés, on peut
faire 1’achat, mais s’ils ne le sont pas, il nous faut une stratégie
pour nous approvisionner de maniere avantageuse pour le pays. »

Vous voudriez probablement que ces deux entités se parlent.
L’une serait spécialiste d’un certain domaine, comme notre
service informatique, et I’autre serait spécialisée en acquisition.

Je suppose, quand je regarde tout cela, que ce ne serait pas
nécessairement horizontal ou vertical; c’est une question de
délégation de pouvoirs et de modules interreliés, selon une
structure logique, pour accélérer certaines parties du processus.

Le sénateur Klyne : L’approvisionnement est tellement
complexe a la Défense nationale et a la Garde cotiére
canadienne. Je pense que c’est la raison pour laquelle on veut
favoriser la création d’une agence centrale.

Mme Cianfarani : Je pense que cela nous rassurerait. Nous
croyons que cela viendrait résoudre un probléme fonciérement
complexe qui requiert de trouver 1’équilibre entre les avantages
économiques, les cofts, la valeur pour le Canada et les besoins.

Nous aimerions qu’il y ait une personne responsable qui puisse
essentiellement en rendre compte. La réalité, c’est que pour
beaucoup de mesures d’approvisionnement laissées pour compte,
ce n’est pas le cas.

Le sénateur Klyne : Tout va bien jusqu’a ce que 1’on
commence a creuser.

Mme Cianfarani : Exactement.

La sénatrice Marshall : A la fin de notre étude, nous devons
formuler des recommandations. Je vois vos deux domaines
presque comme des domaines de spécialité. Je ne sais pas si mon
interprétation est bonne, mais ce sont vos domaines de spécialité.
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Mr. Quick, what would be the one big recommendation you
would like to see, something specific? I know you spoke a lot
about risk averse. I don’t want you to give me that
recommendation because that’s sort of like not something you
can get your hands around. What would be the one big
recommendation you would like to see in our report that would
have a positive impact on your industry?

Mr. Quick: For me it would be the National Defence
industrial strategy, if we had something. A lot of other things
that you heard from my colleagues today, that would drive those
processes and the things that they have been talking about in
terms of how do you simplify and how do you deal with peaks
and valleys in terms of your procurement cycles.

Senator Marshall: It would like be a sub strategy of the
overall strategy, okay.

Ms. Stewart-Belisle: I would say something similar. [ mean a
sub strategy is something that looks at IT and cyber in a different
procurement fashion that could be some sort of an empowerment
down to the different departments as Ms. Cianfarani mentioned
based on thresholds, dollar values or preapproved vendors and
software, making it a much more agile and a quick procurement
so that they can keep up with the advances.

Senator Marshall: Thank you.
[Translation]

Senator Forest: I think that one of the key components of
your testimony is the importance of adopting an industrial
procurement strategy. One of the strategies is sectoral, and it
concerns procurement in the marine sector. In this sector, for
example, all surface combatant contracts were awarded to one
shipyard.

This strategy has been in place for a few years now. In your
experience, does it work?

[English]

Ms. Cianfarani: All three shipbuilders, by the way, are our
members. The shipbuilding industry has grown from 2014 to
2016 by 150 per cent, so yes, it is working. Canadian industry
has been involved in those platforms in a way that we have never
seen before.

I had the pleasure in my previous job of being part of early
discussions around teaming arrangements for the shipbuilding
for the surface combatants. We couldn’t get a piece of the action
on the surface combatants until effectively the government went
and looked at the value propositions that would come from the
shipbuilders to include Canadian industry in the actual overall
ship design. At the end of day if you leave it to a foreign

Monsieur Quick, quelle serait la grande recommandation que
vous voudriez nous voir formuler? Quelque chose de tangible. Je
sais que vous avez parlé beaucoup de 1’aversion du risque. Je ne
veux pas que vous me fassiez cette recommandation, ce n’est pas
assez concret. Quelle serait la grande recommandation que vous
voudriez voir dans notre rapport, qui aurait un effet positif sur
votre industrie?

M. Quick : Pour moi, ce serait qu’on se dote d’une stratégie
industrielle en matiére de Défense nationale. Il y a aussi
beaucoup d’autres choses aussi que vous avez entendues de la
bouche de mes collégues, qui amélioreraient le processus et
permettraient de le simplifier et de gérer les pointes et les creux
dans les cycles d’approvisionnement.

La sénatrice Marshall : Ce serait comme une sous-stratégie
de la stratégie globale, d’accord.

Mme Stewart-Belisle : Je dirais a peu prés la méme chose. Je
pense a une sous-stratégie pour tout 1’approvisionnement en
matiére de TI et d’informatique, qui pourrait conférer certains
pouvoirs a différents services, comme Mme Cianfarani ’a dit,
sous réserve de seuils, de valeurs financiéres ou de listes de
fournisseurs et de logiciels préapprouvés, pour rendre
I’approvisionnement plus agile, plus rapide, pour qu’on puisse
suivre le rythme de 1’évolution.

La sénatrice Marshall : Merci.
[Frangais]

Le sénateur Forest : Je pense qu’un des éléments clés et
incontournables de votre témoignage est I’importance de se
donner une stratégie industrielle d’approvisionnement. L’une de
ces stratégies est sectorielle, soit celle qui touche a
I’approvisionnement dans le secteur de la marine ou, par
exemple, on a confié & un chantier tous les contrats de navires de
combat de surface.

Il y a tout de méme quelques années que cette stratégie est en
ceuvre. Selon votre expérience, est-ce qu’elle porte ses fruits?

[Traduction]

Mme Cianfarani : Soit dit en passant, les trois constructeurs
navals sont membres de notre association. Le secteur de la
construction navale a connu un bond de 150 p. 100 entre 2014 et
2016, donc oui, elle porte ses fruits. L’industrie canadienne a été
mise a contribution dans son élaboration comme jamais
auparavant.

J’ai eu le plaisir, dans le cadre de mes fonctions précédentes,
de participer aux premiéres discussions sur les alliances
possibles pour la construction des navires de combat de surface.
Rien n’a pu étre fait concernant ces navires avant que le
gouvernement n’évalue les propositions de valeur des
constructeurs navals pour que 1’industrie canadienne participe a
leur conception. En réalité, si on laisse la porte ouverte a la
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prime — and this is very normal, any company for that matter —
they will try to eat the whole pie. Do I believe the strategy of
building ships in Canada and then incentivizing the shipyards to
share the wealth, to invest in the country, to avoid the boom-and-
bust cycles over the long term and then the shipyards design
yards to be sub-primes to those shipbuilders and incentivize
those designs to be built, executed and include technologies in
the Canada? Absolutely I think it is the right strategy.

[Translation]

Senator Forest: I have the impression that the situation is a
bit like in computer science. When we adopt an operating
system, we’re stuck with that system and we often need to
update the software. Don’t you think that the fact that all surface
vessels were entrusted to the same shipyard resulted in a
monopoly for the shipyard? Doesn’t this approach lead to the
loss of value-added?

[English]

Ms. Cianfarani: When the National  Shipbuilding
Procurement Strategy was launched, they looked at it at the most
macro level, which is how is it best to separate the work to allow
for this work to flow out for a period of about 50 years, because
that’s how long the ships are going to go and they will be in refit
with certain volumes of fleets, so 600,000 man hours or person
hours per year, something along those lines. Don’t correct me if
I’m in the thousands or the millions, whatever it is. How many
coasts or how many yards could that volume of work be spread
over so that you don’t get peaks and valleys and booms and busts
in shipbuilding like we have before, which is why the industry
completely eroded.

When they did that study, they determined Canada could
support two yards for the volume of ships that we were going to
produce. For me, it doesn’t matter which yard is executed, it’s
Canadian. There are Canadians yards, those are Canadian jobs.
For the industry, though, it matters how many yards executed
because there is only a certain amount of volume that can be
taken by the yards for the long term. We know that in the short
term there have been challenges and that there are peaks and
valleys, we know about the joint support ship, we know there is a
volume of work that is a little bit piled up because of the ability
to execute. When we look at it over a 50-year period, we have to
stretch out the refits, the ins and outs, the technology insertions,
and effectively it is a two-yard project over a 50-year period to
manage the volume of ships and ensure the navy has its
operational capacity.

concurrence étrangere, elle essaiera de rafler tous les contrats, ce
qui est tout a fait normal dans le monde des affaires. Est-ce que
j’appuie la stratégie de construction navale au Canada et toutes
les mesures pour inciter les chantiers navals a se partager la
richesse, a investir au Canada, a éviter les cycles de croissance et
de ralentissement a long terme, puis a concevoir eux-mémes les
chantiers afin que ces navires soient construits au Canada, selon
ces plans, a 1’aide de technologies canadiennes? Absolument, je
pense que c’est la bonne stratégie a adopter.

[Frangais]

Le sénateur Forest : J’ai ’impression que c’est un peu
comme en informatique ou, lorsqu’on adopte un systéme
d’exploitation, on est pris avec ce systéme et on doit souvent
mettre les logiciels a jour. Ne pensez-vous pas que le fait qu’on
ait confié tous les vaisseaux de surface au méme chantier a eu
pour effet d’accorder un monopole a ce chantier? Est-ce qu’il n’y
a pas un impact sous forme de perte de plus-value dans cette
approche?

[Traduction]

Mme  Cianfarani : Quand la  Stratégie  nationale
d’approvisionnement en mati¢re de construction navale a été
lancée, une macroanalyse fine a été effectuée, et c’est la
meilleure fagon de séparer le travail pour assurer la continuité
des projets sur une cinquantaine d’années, parce que ce sera la
durée de vie des navires et parce qu’il faudra aussi les remettre
en état de temps en temps, en plus d’une certaine partie de la
flotte, donc on peut prévoir environ 600 000 heures-hommes ou
heures-personnes par année. Ne me corrigez pas si ¢’est quelques
milliers de plus ou de moins ou un million. Entre combien de
cotes ou de chantiers peut-on répartir le volume de travail pour
éviter les pointes et les creux, les périodes de forte croissance,
puis celles de ralentissement dans 1’industrie navale comme nous
en avons toujours connu? C’est ce qui a causé 1’érosion compléte
de I’industrie.

Quand cette étude a été réalisée, on a déterminé que le Canada
pourrait soutenir deux chantiers pour 1’ensemble des navires a
construire. Pour moi, peu importe le chantier ou le travail est
fait, tant que c’est au Canada. Nous avons des chantiers
canadiens qui procurent des emplois au Canada. Pour I’industrie,
toutefois, le nombre de chantiers compte, parce qu’il n’y a qu’un
certain volume de travail possible & chaque chantier a long
terme. Nous savons qu’a court terme, il y a des défis a 1’horizon,
qu’il y aura des pointes et des creux, nous savons qu’il faut tenir
compte du projet de navire de soutien interarmées, nous savons
qu’il y a un certain volume de travail en retard, faute de
ressources pour 1’exécuter. Quand on analyse la situation sur 50
ans, il faut prévoir qu’il y aura des remises en état, des aléas, des
mises a niveau technologiques et que dans les faits, il s’agit d’un
projet d’une cinquantaine d’années sur deux chantiers et qu’il
faudra gérer le volume de navires a construire et veiller a ce que
la marine ait toutes les ressources opérationnelles nécessaires.
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Senator Boehm: I will continue where I left off, if I can. If
we are really risk averse and don’t think there is a magic pill, do
we think that the current system has enough checks and balances
built in between the five agencies and the various ADM and DM
committees that work on this to basically continue as we are? Or
if, as Mr. Quick said, we want to have a defence industrial
strategy, does this suggest going to something bigger and
something that can oversee this? Recognizing that in the past,
we’ve seen the dangers of going too quickly and to a single
platform-type situation, whether it’s Shared Services Canada or
Phoenix which still has to rise from the ashes. I’m just curious as
to a recommendation. It gets back to Senator Marshall’s point as
to whether this would be a sub recommendation that you would
make to have something that would try to establish this linkage
in policy on the industrial and the defence side?

Ms. Cianfarani: I think you wouldn’t add. I think the policy
pieces in some way exist today. We have key industrial
capabilities. What it would be is establishing that, for example, if
you have a procurement where you are procuring a key industrial
capability in Canada, the general steps that the deputy minister
levels would all understand is the first thing we are going to do is
exert a national security exemption. Then we are going to
compete it amongst the Canadian companies because we have
that skill here in Canada and we want to procure it and keep it
here in Canada, because we already know it is a key industrial
capability and that’s something that we want to maintain. That
immediately leans out the process of do we have to have five
competitors, do we have to have a foreign entity who is
complaining about not getting their piece of the pie, et cetera. All
those conversations that are the head butting that goes on would
lean out. It doesn’t mean there are fewer people involved, but it
means that there’s less of the back and forth, less of the choke
point at the options analysis because you have already set a
certain set of guidelines to be able to get down that path a lot
faster.

Then you might say at that level, once you percolate it within
the cogs of DND, perhaps you don’t need a certain threshold.
Let’s say we agree on those principles, and at a certain threshold,
it only needs to be signed off by a one-star or by the Director of
Naval Requirements because of that authority. Again, now
you’re within DND. Treasury Board knows that at that level, we
put you on the docket. This is not a big debate; it has already
passed through X, Y and Z. It’s in line with our key industrial
capability. We don’t navel gaze. It’s out the door in 18 months.

Le sénateur Boehm : Je continuerai 1a ou je m’étais arrété, si
vous le voulez bien. Si nous sommes vraiment allergiques au
risque et qu’il ne semble pas y avoir de recette miracle, croyons-
nous qu’il y a suffisamment de mécanismes de contrepoids dans
le systéme entre les cinq organismes et les divers comités des
SM et des SMA pour que nous puissions continuer ainsi, en
gros? Ou comme M. Quick le disait, si nous voulons nous doter
d’une stratégie industrielle de défense, devons-nous plutot créer
quelque chose de plus gros pour en assurer la supervision? Nous
connaissons maintenant les périls auxquels nous nous exposons
si nous adoptons trop vite un systéme unique comme ceux de
Services partagés Canada et de Phénix, qui doit toujours renaitre
de ses cendres. Je serais curieux d’entendre votre
recommandation. Comme le disait la sénatrice Marshall, auriez-
vous une sous-recommandation a nous faire pour essayer
d’établir un pont entre notre stratégie industrielle et notre
stratégie de défense?

Mme Cianfarani : Je pense que vous n’y ajouterez rien. Je
pense que ces stratégies existent déja d’une certaine fagon
ayjourd’hui. Nous avons les capacités industrielles clés
nécessaires. Il suffirait d’établir, si ’on veut d’un processus
d’approvisionnement qui mette a profit les capacités industrielles
canadiennes, par exemple, que tous les sous-ministres doivent
connaitre la marche a suivre et que la premiére étape consiste a
obtenir une exemption aux fins de la sécurité nationale. Les
entreprises canadiennes seraient ensuite placées en concurrence,
parce que nous avons les compétences nécessaires ici, au
Canada, et que nous voulons que ces activités aient lieu au
Canada. Nous voulons nous approvisionner au Canada, parce que
nous savons déja que cela fait partie de nos capacités
industrielles clés et que nous voulons les conserver. Cela nous
affranchirait immédiatement de 1’obligation d’obtenir cinq
soumissions, de vérifier s’il y a une entité étrangere qui se plaint
de ne pas avoir sa part du giteau, et tout et tout. Tous ces
¢éléments de la guerre du partage des compétences disparaitraient.
Cela ne signifie pas qu’il y aurait moins d’intervenants dans le
processus, mais il y aurait moins de négociations, moins de
goulots d’étranglement dans 1’analyse des options parce qu’il y
aurait déja un certain nombre de directives qui nous permettrait
d’avancer beaucoup plus vite.

Puis, vous pourriez déterminer que, a tel niveau, compte tenu
de tous les rouages en place au MDN, vous n’avez peut-tre pas
besoin d’un certain seuil. Si vous vous entendez sur les
principes, il peut étre établi que jusqu’a un certain seuil, il suffit
d’une signature d’un gestionnaire inférieur ou du directeur des
besoins de la marine grace a cette délégation de pouvoirs. Encore
une fois, c’est pour le MDN. Le Conseil du Trésor saurait qu’a
ce niveau, cela fait partie des fonctions établies. Nul besoin d’en
débattre, cela a déja été approuvé par X, Y et Z. C’est conforme
a nos grandes capacités industrielles. Il n’est pas question de
nous regarder le nombril. Tout peut se régler en 18 mois.
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I would not add more layers; I wouldn’t advocate for adding
more layers. I would be looking to remove the number of
interlocutors within the layers that have to happen based on,
again, authorities, levels, complexity, risk, et cetera, and leaning
out the process in that way.

Mr. Quick: That’s on the structural side. On the substance
side, we are in the process now of going through procurement
modernization, digitization, and how we approach and speed up
the process and make it more efficient. On the policy side, we
are doing things like vendor performance management. We are
looking at other things around cost, profit, and modernizing that
type of policy.

We’ve created the value propositions, which has been really
helpful. The value props get better every single procurement.
They are changing behaviour.

There is a structure piece, but there is also the substance piece.
We’re making headway on that. I wouldn’t throw the baby out
with the bathwater just yet. We are seeing some progress, and we
have to play it through. I agree with Chris: If we can try to do the
structural and the substantial pieces inside the current system, we
need to see how much more efficient we are going to make the
current system.

Senator Klyne: I'm just looking for clarity from
Ms. Stewart-Belisle. 1 didn’t get the gist of this, but you —
making circuitry or electronics are such that have life for one to
three years and putting them into a vessel that want to see them
last five to 15 years. They have to understand that what you have
put in there will not last those numbers of years. Is that the point
you are making?

Ms. Stewart-Belisle: Yes. The advances and changes in
technology are more on that 12 to 18 month — probably not
more than a 12 month refresh — that technology would not be
something you would want to put in place now for 15 years.

You have two parts. One, the procurement needs to be quicker,
and you’re right that the refresh and modernization has to be on a
different schedule as well.

Senator Klyne: You take this, put it in and three years come
back and put the next generation in?

Ms. Stewart-Belisle: Yes.
Senator Klyne: They would understand that?

Ms. Stewart-Belisle: Yes.

Senator Klyne: They are at the point where they think it
should last 10 or 15 years.

Je n’ajouterais pas de niveau décisionnel; je n’en réclamerais
pas plus. Je chercherais plutét a diminuer le nombre
d’interlocuteurs par niveau au moyen de la délégation de
pouvoirs, des niveaux décisionnels et en fonction de la
complexité et du risque, encore une fois. Je simplifierais le
processus de cette fagon.

M. Quick : C’est pour ’aspect structurel. Pour ce qui est du
fond, nous sommes en train de moderniser, de numériser
I’approvisionnement et de voir ce que nous pouvons faire pour
accélérer le processus et le rendre plus efficace. Sur le plan
stratégique, nous misons sur des choses comme la gestion du
rendement des fournisseurs. Nous voulons tenir compte d’autres
facteurs entourant les coflits, les profits et moderniser nos
politiques en ce sens.

Nous avons créé des propositions de valeur, ce qui a beaucoup
aidé. Elles s’améliorent a chaque nouveau processus
d’approvisionnement. Les comportements changent.

I y a donc une question de structure, mais il y a aussi
I’essence du processus lui-méme. Nous nous améliorons a ce
chapitre. Je ne jetterais pas trop vite le bébé avec 1’eau du bain.
Nous constatons des progres, et nous devons cheminer la-dedans.
Je suis d’accord avec Chris : si nous pouvions revoir la structure
et le fond du systéme actuel, ce serait intéressant de voir a quel
point nous pourrions rendre le systéme actuel plus efficace.

Le sénateur Klyne : J’aimerais avoir une précision de
Mme Stewart-Belisle. Je n’ai pas bien compris ce que vous avez
dit, mais vous parliez de circuits ou de matériel électronique dont
la durée de vie n’est que de 1 a 3ans, qui seraient installés sur
des navires congus pour durer de 5 a 15 ans. Il faut étre conscient
que ce matériel ne durera pas tout ce temps. Est-ce ce que vous
vouliez dire?

Mme Stewart-Belisle : Oui. Le avancées technologiques ont
plutdt une longévité de 12 a 18 mois, probablement méme de pas
plus de 12 mois, donc ce n’est pas le genre de chose qu’on veut
mettre en place pour 15 ans.

Il y a deux aspects. D’abord, il faut accélérer le processus
d’approvisionnement, mais vous avez raison de dire que la
modernisation et les mises a jour doivent suivre un autre
calendrier.

Le sénateur Klyne : Donc, on installe du matériel pour trois
ans, puis on le remplace par la génération suivante au bout de
trois ans?

Mme Stewart-Belisle : Exactement.
Le sénateur Klyne : Est-ce qu’ils comprennent cela?
Mme Stewart-Belisle : Oui.

\

Le sénateur Klyne : IIs en sont a croire que ce matériel
devrait durer 10 ou 15 ans.
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Ms. Stewart-Belisle: No. I don’t think anybody thinks the
technology should.

Maj.-Gen. Loos: No, but the point is that, in our procurement
system, if we go through IRBDA and costings, we have to have a
definitive test back, but if you are in a program that isn’t going
to deliver for five to 10 years, the technology will be different,
certainly in five years, and in ways that will make the costings
not make sense at all. But a lot of process time is in getting better
and better costings. Industry is saying that they’re putting a lot of
time and effort in putting their costings, bids, and getting ready.
They want the business but they don’t want that extra work or
extra costs, either, to get down to decimal points on costing
estimates that have no basis in reality, when it applies to
information technology.

Senator Klyne: Thanks.
[Translation]

Senator Forest: In your sectors, the fact that the supplier
fully assumes the risk affects the cost. Could you provide some
written information on this subject? In your sectors, do you have
risk-sharing models? In your experience, are there good practices
that promote risk sharing and that would lower the costs at the
end of the equipment purchase?

[English]

Ms. Cianfarani: We have all the various models from firm-
fixed price, which is a good thing to use if you have a well-
known entity, to cost-plus or sometimes cost-plus with a ceiling.
As a contractor, if you are building something that is an
unknown like a new warship, for example, the risks to being able
to do that are quite high. A risk-sharing arrangement that shares
the cost overruns, so to speak, or shares the potential scope creep
and then refine the solution over years as you are building —
that’s generally a preferred model for industry.

On sustainment sides, we have things like we want to do risk-
and profit-sharing. For example, if you subcontract me to do
your maintenance for 20 years, and 1 get better and better on
it — in fact, you want to incentivize me to get better, so you pay
less over time — then I can give you back some profits and I can
share some of those profits to make myself better in the future.
That model exists.

Then you can get into other arrangements like paying for
things as a service, leasing with buyback arrangements — all of
those various models exist. They just depend upon what you are
procuring, what level of risk is inherent in what you are

Mme Stewart-Belisle : Non. Je pense qu’il n’y a personne
qui pense cela de la technologie.

Mgén  Loos: Non, mais dans notre  systéme
d’approvisionnement, quand on analyse les codts, il faut attester
de leur rentabilité future, mais quand on sait qu’un programme
ne produira pas de résultats avant 5 a 10 ans, la technologie ne
sera pas gérée de la méme maniére, puisqu’il est sir que, dans 5
ans, I’analyse des colts ne tiendra plus la route. Cela dit, on
passe beaucoup de temps a essayer d’améliorer 1’analyse des
couts. Les gens du milieu nous disent qu’ils consacrent beaucoup
de temps et d’efforts a préparer leurs analyses de cofts, leurs
soumissions et tout ce qu’il faut pour étre préts. Ils veulent faire
des affaires, mais ne veulent pas s’imposer de travail ni de cofits
supplémentaires, ils ne veulent pas non plus devoir faire des
estimations de cofts trop précises qui ne seraient pas réalistes sur
les technologies de 1’information.

Le sénateur Klyne : Merci.
[Frangais]

Le sénateur Forest : Dans vos secteurs d’activité, le fait que
le fournisseur assume pleinement le facteur de risque a un impact
sur le colt. Pourriez-vous nous transmettre des renseignements
par écrit a ce sujet? Dans vos secteurs d’activité, avez-vous des
modeles de partage du facteur de risque? D’aprés votre
expérience, y a-t-il de bonnes pratiques qui favorisent un partage
du facteur de risque et qui permettraient de réduire les cotts a la
fin de I’achat de 1I’équipement?

[Traduction]

Mme Cianfarani : Nous avons a notre disposition un éventail
complet de modeéles, de celui a prix ferme — un bon modéle a
utiliser si on travaille avec une entité bien connue — a celui a
prix coltant majoré, parfois assorti d’un plafond. Si un
entrepreneur construit quelque chose d’inconnu, comme un
navire de guerre, par exemple, les risques sont assez élevés. De
facon générale, I’industrie préfére donc un modele de partage du
risque reposant sur une entente de partage des dépassements de
couts ou du colt de 1’augmentation potentielle de I’envergure,
quitte a peaufiner la solution au fil des ans, a mesure que la
construction avance.

Sur le plan de I’entretien, nous avons des mode¢les de partage
du risque et des profits. Par exemple, si on accorde un contrat
d’entretien en sous-traitance pour 20 ans et que le sous-traitant
s’améliore constamment, on veut I’encourager dans cette voie.
On paie donc moins au fil des ans, et le sous-traitant peut alors
retourner une partie des profits et en garder une partie pour
s’améliorer dans I’avenir. Ce modéle existe.

On peut aussi conclure d’autres ententes, afin de payer un
service ou une location avec option d’achat, par exemple. Tous
ces modeles existent. Le choix dépend de ce qu’on se procure, du
niveau de risque inhérent et de la tolérance au risque des divers
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procuring and the risk tolerance of the various agencies. Each
one of those will change the behaviour of your supplier. If you
buy something that is highly risky with a firm-fixed price,
generally speaking, those projects tend to go poorly, because the
supplier then tries to find ways of getting out of cost overruns.
It’s like when you buy a Glebe house, and you open it up and
realize there is lead piping. If you force your contractor to do it
for the original price, it will get ugly quickly. The same principle
applies, depending upon the risks.

The kinds behaviours you get out of your contractor tend to go
with if you inappropriately choose a particular model based on
the risk profile of the thing that you are trying to build. They are
all available. It just is about making the right choice for the
project you are undertaking.

Maj.-Gen. Loos: I can add to that. You brought up a point
earlier. We are on the cusp for IT at the industrialization of
services in many ways. The services themselves and the security
of the services will be part of our digital future across
government and in the military as well. I’d argue that today, our
procurement system, both departmentally and across all the other
departments, are not well placed to do well with services in
general and how we procure them.

To your point about risk, that’s one way. With services, if you
make it performance-based, the contractor has all the risk. They
have to deliver the service or they don’t get paid up to service
levels.

Someone raised the spectre of Shared Services Canada.
Besides speaking to the wisdom of going to a single agency, it
also speaks to the fact that we’ve got something in place that
isn’t necessarily getting us closer to that digital future of being
more agile and getting what we need. It’s an extra step, certainly
for defence, to get to what they need, whether hardware or
services.

The Deputy Chair: [ want to thank the witnesses for being
here for a long evening. It was very interesting. We learned a lot.
Thank you very much for your appearance tonight.

(The committee adjourned.)

organismes. Chacun de ces facteurs modifiera le comportement
du fournisseur. Si on achéte un bien a risque trés élevé dans le
cadre d’un contrat a prix ferme, ce genre de projet tend a aller
assez mal, de facon générale, parce que le fournisseur tente
ensuite de trouver des moyens d’éviter d’assumer les
dépassements de colits. C’est un peu comme quand on achéte
une maison dans le Glebe pour s’apercevoir ensuite que la
tuyauterie est en plomb. Si on oblige I’entrepreneur a respecter le
prix initial, les choses vont rapidement s’envenimer. Le méme
principe s’applique ici, selon les risques en présence.

Les genres de comportements qu’on obtient des entrepreneurs
tendent a dépendre du fait qu’on choisit mal le modele selon le
profil de risque de ce qu’on cherche a construire. Tous les
modéeles sont a notre disposition : il suffit d’effectuer le bon
choix pour le projet que 1’on entreprend.

Mgén Loos : Je peux ajouter quelque chose. Vous avez
soulevé un point plus tot. Nous sommes sur le point d’instaurer
les technologies de 1’information dans I’industrialisation des
services, et ce, de bien des maniéres. Les services eux-mémes et
la sécurité des services feront partie de 1’avenir numérique du
gouvernement et de 1’armée. Selon moi, le systéme
d’approvisionnement au sein du ministeére et de tous les autres
organismes n’est pas adéquatement placé pour bien faire en ce
qui a trait aux services et a la maniére dont nous nous les
procurons.

Pour en revenir a votre point sur le risque, il existe une
maniére d’agir. Avec les services, si la rémunération dépend du
rendement, alors 1’entrepreneur assume tous les risques. Il doit
fournir le service, sinon il ne sera pas rémunéré pour les niveaux
de services.

Quelqu’un a évoqué le spectre de Services partagés Canada.
Méme s’il est sage de faire appel a un seul organisme, il n’en
demeure pas moins que le systéme en place ne nous rapproche
pas nécessairement de 1’avenir numérique ou nous serions plus
souples afin d’obtenir ce que nous voulons. Il s’agit d’une étape
de plus vers I’obtention de ce dont nous avons besoin, qu’il
s’agisse d’équipement ou de service. C’est certainement le cas
pour la défense.

Le vice-président : Je tiens a remercier les témoins d’avoir
comparu au cours de ce qui a été¢ une longue soirée. Nous avons
eu une séance fort intéressante, au cours de laquelle nous avons
beaucoup appris. Merci beaucoup d’avoir témoigné ce soir.

(La séance est levée.)
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