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VERIFICATION FINANCIERE ET DE GESTION DES PROGRAMMES SELECTIONNES DE LA DGAAIJ

1.0 SOMMAIRE
Contexte

Cette vérification a ¢t¢ menée a la demande de la haute direction. Hallux Consulting Inc. s'cst vu
conficr lc contrat d’cntreprendre le travail pour lc compte de la Direction générale de Ia
vérification ct de I’évaluation (DGVE). la grande partic du travail sur lc terrain a été cffectué
entre mars ct mai 2000.

Les objectits de la vérification consistaicnt a déterminer :

¢ si la gestion cst raisonnablement certaine que les programmes sont bien gérés ct qu'ils sont
mis ¢n oeuvre cn temps opportun;

e s'il cxistc des contréles appropriés de la planification financiére pour la gestion des
programmes; ct

* si la gestion dispose des outils nécessaires pour assurer que Ies programmes offerts par les
tiers (cn particulier avee Ies ententes de diversification des modes de prestation des scrvices
(DMPS)) sont mis en ocuvre cfficaccment.

La vérification s’est penchée sur quatre programmes (Programme d'accés communautairc,
Didacticicls, Cyberjcuncs et VoINet) au scin dc la Direction générale des applications de
I"autoroute de I'information (DGAAI). Ces quatre programmes ont largement rccours a des
subventions ct contributions dans le cadre de la prestation des programmes. Ces programmes
comportent des sommes d'argent plutdt modestes, qu'on affecte a des groupes éducatifs,
communautaires ct a but non lucratif, qui cn retour fournissent des fonds additionnels et offrent
des scrvices au public qui contribuent au succés national ct international des programmes de la
DGAAIL On a également tenu compte des pratiques d’établissement de contrats au scin de la
Direction générale, au cours de la période 1995-2000.

Principales constatations

Les programmes de contributions de la DGAAI démontrent un bon nombre des attributs d’un
programme bicn gére, tel qu’il cst défini par les pratiques de subventions et de contributions
d'Industric Canada' ct Ic Burcau du vérificateur général’. Les employés sont cnthousiastes a
I"égard de leur travail. Le personnel travaille activement avee les participants aux programmcs
pour trouver des solutions aux questions qui surviennent inévitablement avec les nouveaux
programmcs.

N¢anmoins, la vérification a cerné des lacuncs en maticre de fonction de contréleur qui offrent des
possibilités d'améhorer la gestion générale des programmes :

“Tel quiit est énoncé dans Subventions et Contributions a Industrie Canada — Pratigues de gestion, mars 2000

©Tel quiil est define dans le Cadre d'évaluation des risques pour les programmes de subventions e de
contributions, ¢bauche de discussion, 7 mars 2000, prépare par le Burcau du veénticateur geéneral en collaboration
avee Industrie Canada, o o
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Les fonds réclamés par les bénéficiaires par anticipation et en fonction des budgets.

Un montant total dc 1,3M § des 36M $ payés durant 1998-1999 et 1999-2000 en fonction des
budgets plutét que des niveaux d’activités récels.

Les fonds n'étuient pas toujours administrés de fugon uniforme conformément aux
modalités et aux conditions établies pour les programmes de contributions. Lcs
programmes PAC ct VolNet sont administrés davantage commc des programmes de
subventions.

Les exigences stipulées dans la politique gouvernementale n’ont pas été respectées de
Sfagon adéquate.

Bicn qu'il n’y ait aucun élément de preuve a I'appui d’unc fraude ou d’un avantage personnel
li¢ aux pratiques cn place, la vérification a cerné plusicurs exemples d’un écart a Ia politique
du Conscil du Trésor. En particulicr :

e En cc qui concerne l'application des exigences contractuelles, ics contrats examinés
n'identifiaient pas toujours clairement des produits livrables ct plusicurs cas ont ¢té
identifiés qui laissaient facilement supposer une relation employeur-cmploy¢.

* Au chapitre dc la gestion des exigences financiéres, lc personnel impliqué dans les
programmes PAC ¢t VoINct sc concentrait davantage a déterminer si les colts
réclamés entraicnt dans le budget identifié, plutdt que de déterminer s’ils respectent la
définition des colts admissibles.

e Sur lc plan dc la répartition des dépenses a un exercice financier, les vérificatcurs
ont repéré des cas ol des paiements anticipés dans un exercice donné avaicnt ¢té
imputés a l'exercice précédent (VoiNet, CAP)

Au moment de travailler avec des partenaires de diversification des modes de prestation
des services (DMPS), les activités de paiement et de surveillance n'étaient pas conformes a
la politique du gouvernement. On a cemné plusicurs cas ol des paicments avaient ¢té
cffectués pour des colts qui n'étaient pas clairement définis comme étant admissibles, sans
tenir compte suffisamment de la mesure dans laquelle les cibles des programmes avaicnt ¢t¢
réalisées.

Plusicurs facteurs contribucnt aux pratiques soulignées ci-dessus. Au scin de la DGAAI, unc

grande importance cst accordée 4 Iatteinte des objectifs fixés, sans porter unc attention adéquate

aux cxigences de gestion financiere du Conscil du Trésor et du Ministére. De plus, Ie personncl
n'avait pas clairement compris toutes les exigences administratives liées aux programmes de
contributions. Finalement, un nombre insuffisant de ressources a temps plein a ¢été affecté a
I'enveloppe salariale de 1a DGAAI d’ou le recours cxcessif a des contractucls qui ne connaissent
pas bicn les politiques ct les pratiques de gestion financiére du gouvernement.

CONCLLUSION

D'aprés les résultats de la vérification. nous tirons les conclusions suivantes :

La direction de la DGAA T était tellement concentrée a réaliser les cibles de rendement Ctablics,
quclic n'a pas porté asscz d'attention a ses responsabilités cn maticre de fonction de
contréleur;

Malgré le travail assidu du personnel ¢n vuc de mettre cn ocuvre les programimes cn tcmps
opportun, la nature changeante des programmes ct Ic temps requis pour forger les partenariats
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nécessaires avee Ies autres organismes ont fait en sorte que la DGAAI n'était pas ¢n mesure de
mettre cn ocuvre les progra 1mes a l'intéricur des échéances fixées et conformément aux
normes ministériclics;

e Bicn qu'Industric Canada possédc des contrdles appropriés cn maticre de planification
financierc pour la gestion des programmes, la DGAAIL n'a pas suivi adéquatement ces
controles; ct

o La DGAAL n'a pas utilis¢ la gamme d'outils ¢t de mécanismes nécessaires pour veiller d ce que
tous les programmes d I'étude, offerts par des ticrces partics, soicnt mis cn ocuvre
cfticacement.

Industrie Canada acceptce les obscrvations, les conclusions et les rccommandations du rapport de
vérification; 4 cet égard, Ic Ministére a ¢laboré un plan d’action pour renforcer 'imputabilité ct les
pratiques de gestion par les moyens suivants : des mesures de contrdle, la prestation de formation,
unc surveillance, des rapports, des projets additionnels d'examen ct de vérification.
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2.0 INTRODUCTION

En 1997, le gouvernement canadicn s’cst engagé a mettre I'infrastructurc de I'information et du
savoir a la portée de tous les Canadiens ct Canadicnnes d'ici I'an 2000, cc qui fera du Canada le
pays lc plus branch¢ du monde. Depuis, cet engagement a ¢té réitér¢ maintes fois, notamment
dans lc discours du Tréone prononcé cn octobre 1999. Industric Canada, surtout par
I"intermédiaire de la Direction générale des applications de "autoroute de I'information (DGAAI),
a joué un role de premicr plan pour s'assurer que le gouvernement réalisc les objectifs ¢noncés
dans le programme dc conncctivité.

A cet égard, la DGAALI a lancé plusicurs programmes :

e Rescol. Dans lc cadre de cc programme, Industric Canada travailic a accroitre le niveau et
I"¢tenduc de la conncctivité dans les écoles canadicnnes, y compris les ccoles ct les
bibliothéques des Premicres nations.

e Programme d'accés communautaire (PAC). L’ objectif principal de cc programme est de
créer un acces public universel A Internet cn établissant les points d’accés publics dans les
collectivités urbaines ¢loignées, rurales ct défavorisées.

s Ordinateurs pour les écoles. Dans lc cadre de cc programme, le matéricl informatique usagé
est remis a neuf au besoin pour ensuite étre offert a titre de don aux écoles, aux biblioth¢ques
ct aux organismes sans but fucratif.

e Didacticiels. Les principaux objectifs de cc programme consistent notamment 4 stimuler la
croissance ct le dévcloppement des industrics canadienncs des nouveaux médias
d’apprentissage ct des applications Internet, a placer sur I’inforoute canadienne des produits
canadicns de qualité cn ce qui concerne les didacticicls et des applications d’accés public ct a
améliorer 'acces a Internet des ¢coles, des bibliothéques, des centres d’accés communautaire
ct a s organismes bénévoles.

e VoiNet. Cc programme cst ciblé spécifiquement au sccteur bénévole a but non lucratif. Le
programme a pour objectif de fournir un accés au matéricl informatique, a Internet, aux
nouvelles technologics de I'information, aux soutiens de réscau ct a la formation.

o Cyberjeunes Canada International. Ce programme offrc aux diplémés cn technologic de
I'information des stages dans des pays du tiers monde pour les aider a accroitre leur
connectivité.

e Francophone Intranet. Ce programme visc d desservir les collectivités francophones dans
I'ensemble du Canada, surtout a I’extéricur du Québec.

o Les collections numérisées du Canada. Cc programme a pour objct de permcttre a4 des
Canadicns dgés de 15 a 30 ans d'acquérir de I'expéricnce dans lcs domaines de
I"cntreprencuriat ct de la technologic en convertissant des collections d”importants documents
canadicns sous un format numérique cn vue d’unc publication sur Internet.

e Camps de l'autoroute de l'information et de l'entrepreneurship. Ce programme accorde un
financement aux organismes qui cxploitent des camps a I'intention des jeuncs dans les
demaines liés aux sciences, au genie ct a la technologic.
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La hautc direction a demandc a la Direction générale de fa vérification et de 'évaluation (DGVE)
de mener unc vérification de la gestion de ces programmes, en accordant unc importance
particulicre aux pratiques dc gestion financi¢re. Hallux Consulting Inc. s est vu confier Ic contrat
d’entreprendre le travail pour le compte de la DGVE.
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3.0 OBSECTIFS DE LA VERIFICATION
Les objectifs de cette vérification consistaient a déterminer :

¢ si la gestion est raisonnablement certaine que les programmes sont bicn gérés ct qu'ils sont
mis Cn ocuvre en temps opportun,

e s'il existe des controles appropriés de la planification financiere pour la gestion des
programmes; ct

e si la gestion disposc des outils nécessaires pour assurer que les programmes ofterts par les
tiers (en particulier avee les ententes de diversification des modes dc prestation des scrvices
(DMPS)) sont mis cn ocuvre cfficacement.
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4.0 PORTEE ET METHODOLOGIE

l.a vérification a mis 'accent sur les programmes ayant une composantc de subventions ct de
contributions dans le financement des programmes. Les programmes étaient les suivants :

e Programme d'acces communautaire;
o Didacticicls;

o Cyberjeuncs; ct

e VolNct.

Au cours des deux derniers exercices (1998-1999 et 1999-2000), I'enveloppe de subventions ct
de contributions de ces quatre programmes représentait environ 90 p. 100 du montant total de 36
millions de dollars® dépensé par la DGAALI. Dans le cadre de ces programmes, on a sélectionné 37
ententes de contribution aux fins d'examen. On a ¢galement cffectu¢ des visites sur place dans 25
organismes qui rcgoivent des paiements de contribution dircctement ou par l'intermédiaire d'un
partenaire de prestation des services d'Industric Canada.

On a évalué les pratiques suivantes cn regard de critéres interncs ct cxternes @ les pratiques
utilisées pour traiter les enquétes initiales de programmes, traiter les demandes, évaluer les
projets, arriver a unc rccommandation de financement, établir une entente de contribution,
administrer les cntentes ct surveiller Ies projets. Les exigences internes pour I'administration des
subventions ct des contributions sont énoncées dans le Manuel des politiques des programmes ct
lc Manuel des procédures relatives aux programmes auxquels s’ajoutent les décisions du Conseil
des programmes ct des scrvices, décisions qui sont communiquées aux gestionnaires des centres
de responsabilité. Ces cxigences sont aussi ¢énoncées dans le document intitulc Les subventions et
les contributions d Industrie Canada— Pratiques de gestion, publi¢ cn mars 2000. On a
également comparé les pratiques utilisées par la DGAAI avec celles définies par le Burrau du
vérificateur général, de concert avec Industrie Canada, dans I'¢bauche de discussion intitulée
Cadre d'évaluation des risques pour les programmes de subventions et de contributions, publiéc
le 7 mars 2000.

Dans lc cadre de la vérification, on a examiné un échantillon de contrats visant la période 1995-
2000 pour tous lcs programmes au scin de la DGAALI, y compris les quatre programmcs énuméres
ci-dessus. Durant la période en question, la DGAAI a attribué 11 836 contrats, dont la valeur
totale sc chiffre a 157 323 823 S. Au moyen de techniques d'échantillonage discrétionnaire, on a
sélectionné, aux fins d'étude, 413 contrats dont la valeur s'¢léve a 79 459 486 S. Les
pratiques utilisécs dans I'octroi ct I'admini<iation de ces contrats ont €té comparées avec les
exigences ¢noncées dans la Politique des murchés du Sccrétariat du Conscil du Tresor.

Par ailleurs, les vérificatcurs ont également comparé Ie cadre de controle de la gestion obscrve
dans la DGAALI ct ses programmes avee le cadre ¢laboré par Robert Anthony, John Dearden ct

Voir Annexe 4 pour une ventilation des dépenses de contribution par programme pour la période de 1998-1999 et
de 1999-2000. Bien que les paiements réels effectués dans le cadre du Programme de didaciicicls durant cette
période Ctaient relativement faibles, au moment de sélectionner P'échantillon de la vérification, le budget dépassait
10 nullions de dollars. Une grande partie de cette somme a ¢té reportée 4 2000-2001.

..... Hollux _crine ey le 14 septembre 2000 Page 4
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Vijay Goveindarajan dans le document intitulé Management Control Systems (voir Annexe | pour
unc bréve description des ¢léments de ce cadre de contrdle de la gestion).

La grande partic du travail sur le terrain a ¢t¢ ctfectuée entre mars et mai 2000.
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5.0 OBSERVATIONS

Les programmes de contributions de la DGAAI démontrent un bon nombre des attributs d’un
programme bien géré, tel qu'il est défini par les Pratiques de subventians et de contributions
d'Industrie Canada et le Bureau du vérificatenr général, Toutefois, des lacunes en matiére de
Jonction de contrélenr ont 6té identifides dans les domaines de la gestion des programmes et
des finances.

5.1 Gestion générale des programmes

Les pratiques de la DGAAL concernant la gestion des programmes de contributions ont cte
comparécs avec les attributs ¢noncés dans les pratiques de gestion du Mimistere pour les
subventions et les contributions ¢t avee ceux ¢tablis par le Burcau du vérnficateur général, Cette
compariison (voir Annexe 2 ¢t 3 respectivement) révele que la DGAAT a adopte un bon nombre
des pratiques identifices comme ¢tant des facteurs propices i des organisations bien gérées. Ces
pratiques sont les suivantes

e Pour tous les programmes de contributions, on prépare une expheation des aviantages du
financement pour les bénéficiaires et on Finclut dans e sommiaire préparé pour e Conseil des
programmes ct des services d'Industric Canada. Le rapport destiné au Consetl doit ¢galement
indiquer I lien entre le projet spéeifique et les objectifs généraux du programme.

e On étabhit des critéres d'admissibilite détaillés pour tous les programmes. En général, ¢est
une tierce partic qui determine adnussibilité pour le compte d'Industrie Canada.

e On utihsc unc vaste gamme d'approches pour conseiller les requérants des programmes,

e On cxamine souvent les projets potentiels en lots pour que les projets les plus pertinents
regoivent un financement.

e Dos ententes diment signées sont mises en place entre Industrie Canada ¢t les bénéficiaires.
Les ententes déerivent clairement les responsabilités respectives.

o L.os programmes sont 1justés lorsque les résultats s"¢eartent des attentes initiales.

o Les rapports de gestion sont trés axés sur la réalisation des résultats (¢.-a-d., somme to"ale
dépensée a jour, nombre d'organismes connectes, nombre de jeunes reerutés, cte.).

Toutefois, 11 existe plusicurs domaines ol le rendement n'atteint pas le niveau identifié pour des
programmes bicn gérés. Voict les domaines sujets damchoration

o Les agents de programmes doivent s assurer que tous les fonds réclameés par les beneficiaires
de programmes servent d des finsadmissibles @ Des 30 millions de dollars payes sous forme de
contributions aurant les exercices de 1998-99 ¢t de 1999-2000, un montant denviron {3
nullion de dollurs n'a pas €1¢ utilisé aux fins présvues mitialement (strictement au cours de
période faisant objet du rapport). Les paiements correspondent aux budgets onginaux plutot
quaux niveaux dactivitd réels ¢noneés dans les ententes de contnibution.

e Les programmes docontributions sont davantage  gerés comme des programmes e
subventions - Dans deux des quatre programmes a Péude (PAC et VoINet), les fonds
cotroyés aux beneticiares ont ¢t1¢ administrés d unc fagon plis conforme 4 un programme de

T Hellux_ Tl o e 14 septembre 2000 Page 6
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subventions, plutdt que conformément aux modalités ct aux conditions d'u.. programme de
contributions.

Bien que le personnel travaille fort pour atteindre les cibles établies des programmes,
plusicurs fucteurs rendent cela difficile.

1l ressort clairement de nos discussions avee les gestionnaires de programmes qu'ils sont trés
centrés sur les cibles fixées pour leurs programmes ct qu’ils font de leur micux pour assurer que
cus cibles soient réalisées a Pintéricur des ¢chéances ¢établics. Les employés sont cnthousiastes i
I'egard de leur travail, Les membres de 1'équipe de vérification ont obscrvé que le personncl
travaille activement avee les participants aux programmes pour trouver des solutions aux
questions qui survicnnent inévitablement avee les nouveaux programmes.

Lorsqu'unc approchc nc fonctionne pas aussi rapidement que prévu, lc personnel ajuste
I'approche de prestation du programme de fagon & cc que les cibles géncérales du programme
puissent toujours &tre réalisées a 'intéricur des échéances globales. Par exemple, de nombreux
programmes sont offerts dc concert avee les ministéres provinciaux. Toutefois, dans certaines
provinces, on n'a pas pu conclure d'ententes. Par conséquent, dans ces provinces, des partcnariats
ont ¢été ¢tablis avee les organismes de développement ¢conomique régional ou municipal ou avee
d'autres ticrces partics pour assurcr la prestation de programmes tels que le PAC ou le
Programme d'ordinatcurs pour les Ccoles

Des rapports régulicrs sont fournis a la gestion supéricure de la DGAAL sur I"¢tat d'avancement
des programmes par rapport aux cibles initiales. Les cibles sont habitucllement établics en fonction
du nombre de connexions, du nombre dc jeuncs placés, ctc.

Malgré ces cfforts, la misc cn ocuvre des programmes faisant "objet de la présente vérification n'a
pas procédé aussi rapidement que prévu au départ. Les premicrs projets dans le cadre du
Programme de didacticicls venaient juste de commencer dans le demicr trimestre de 'exercice
1999-2000, soit unc annéc apres la premicre annonce du programme. Cette situation a obligé de
reporter la plupart des fonds destinés au programme a 1'exercice 2000-2001 ct au-dela. Unc partic
importantc du financement destiné au PAC a ¢té périmée ct/ou reportée au cours des deux
dernicrs cxercices 4 cause des difficultés & conclure des ententes avee plusicurs provinces. Le
nombre des conncections en place ct des ordinatcurs fournis dans Ic cadre du programme VolNect
sc chiffre & environ 70 p. 100 des cibles initiales. Le niveau d'activité de Cyberjeunes accuse un
I¢ger retard par rapport au calendricr. La premicre moiti¢ de exercice 1999-2000 a été consacrée
a mettre cn place I'infrastructure nécessaire au scin de la DGAAL et de scs partenaires de
prestation, ce qui a retardé les efforts & repérer des jeunes pour occuper des stages dans d'autres
pays.

La gestion de la DGAAIL n'a pas adopté plusicurs facteurs du cadre de contrdle de gestion
puisque ceux-ci Gtaient pergus comme des entraves a la réalisation des résultats visés a intéricur
des échéances initialement établics.  Par rapport au modéle général présenté a 'annexc 1, les
¢léments suivants ont ¢té identifics:
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o Environnement externe : En grande partic, tous les programmes de contributions de la
DGAALI sont ofterts dans le cadre de partenariats avee d'autres organismes, dont la plupart
sont des organismes sans but lucratif ou d'autres ordres de gouvernement. Cela est conforme
avee 1'objectif énoncé par le gouvernement en faveur d'unc prestation des programmes par le
rccours & des partenariats, ct avee la reconnaissance générale au scin du secteur public que les
divers ordres dc gouvernement doivent travailler cnsemble pour traiter les questions
complexes auxquelles font face les Canadicns.

Ccependant, la capacité de la DGAALI de contrdler ces partics est limitée. Tous les partenaires
de I'cntente engagent des ressources ct, par conséquent, veulent avoir la capacité d'influcncer
I"oricntation globale. Pour certains programmes, la contribution d’Industric Canada est aussi
faible que 20 p. 100 des ressources totales nécessaires. Dans un tel contexte, toutes les partics
doivent &tre convaincuces de la réalisation des objectifs généraux. 1l faut souvent beaucoup de
tcmps avant d'établir un consensus cntre tous les partenaires, Par ailleurs, les cycles de
planification ct les échéances peuvent différer de fagon non négligeable pour chacun des
partenaires dans lc cadre d'un programme particulicr. Tous ces factcurs peuvent avoir unc
incidence importante sur les ¢chéances nécessaircs pour mcttre cn ocuvre un programme.

o Structure organisationnelle . Plus dc 200 personnes travaillent actucllement au scin de la
DGAALY. Lc budget salarial pour I'exercice 1999-2000, y compris cclui pour les étudiants, sc
chiffrait & cnviron 6,7 millions dc dollars. Pour I'excrcice 1998-99, le budget ¢tait d environ 8
millions de dollars. Lc financement de base dc la Direction générale couvre le salaire de
sculement 39 postes de durée indéterminée & temps plein.

L'établissement de  partenariats et 'administration d'un éventail de  programmes  de
contributions pecuvent s’avérer trés exigeant sur e plan des ressources. L'enveloppe
budgétaire fournic pour les salaires ne suffit pas pour le nombre de ressources requises. La
durée relativement courte des programmes financés (habitucllement, un maximum de 3-4 ans a
la fois) a également entrainé un grand nombre de détachements ct d’employés nommés pour
unc période déterminée. Ces employés ont tendance & se déplacer vers d'autres possibilités ol
le financement cst plus stablc. Le degré ¢levé de roulement attribuable au niveau de
détachements, les employés nommés pour unc période déterminée ct les ressources
contractuclles - voila autant de facteurs qui créent un plus grand potenticl d’unc perte de
mémoire organisationncllc ct des difficultés a assurcr la continuité avee les partenaires
potenticls.

o Régles, facteurs et influences : La DGAALI offrc scs scrvices dans un contexte trés
dynamique. Un objectif cl¢ cst d’assurer que tous les canadiens soient branchés. La Direction
générale a spécifiquement ciblé ses programmes aux personnes défavorisées qui peuveit &tre
irr¢parablement oubliés. Les ordinateurs ct la technologic axée sur le Web affichent ic taux de
pénétration le plus rapide parmi toutes les technologics développées jusqu'a présent.
Quarante-sept jours pour unc entreprise utilisant I'Internet représentent 1'équivalent d'une
année pour unc entreprise traditionnelle.

YCe chiffre est basé sur le Répertoire telephomque ¢ Industrie Canada, disponible sur le Web, en date du 19 ma
2000
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Dans un tel contexte, unc organisation doit fairc preuve d’une grande flexibilité pour s’ajuster
rapidement ct pour rccruter les ressources nécessaires cn teinps opportun. Tel qu’il cst
mentionné dans le rapport® du vérificatcur général du Canada au Parlement, en avril 2000, !¢
systtme dc dotation dc la fonction publique est axé sur les régles ct il cst incfficient. La
dotation cn personncl pour un nouvcau postc qui doit tre classifi¢, cc qui constituc la norme
pour unc organisation tclle quec la DGAALI, nécessite (cn moyenne) 230 jours civils. De tels
délais dans la classification ct la dotation des postes pcuvent gravement entraver la capacité de
la DGAALI dc mettre cn place ct d’cxploiter un programme d’une maniére opportunc.

4 .. .o . . . . . . .o .
2000 - Rapport du vérificateur géncral du Canada-Chapitre 9, La rationalisation du régime de gestion des
ressources humaines - une énude de U'évolution des roles et des responsabilités.
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5.2 Controles de la planification financiére

Sur le pian des transactions individuelles, la réalisation des résultats est considérée comme le
Sfacteur le plus important.

Dans la majorité des programmes a 1'¢tude, sur le plan des transaciions individuclles, 1'équipe de
vérification a constaté des écarts A la politique gouvernementale. 1l n’y a aucun élément dc preuve

al

"appui d'unc fraude ou d’un avantage personnel lié¢ a ces pratiques. Le personnel semble plutét

étrc motivé par un désir d’atteindre Ics objectifs des programmes a Pintéricur des échéances
requises, cc qui donne licu aux détours obscrvés.

On a trouvé des cxemples spécifiques d’un éenrt a la politique du Conscil du Trésor dans Ics
domaincs suivants :

Application des exigences contractuelles : Les marchés doivent &tre attribués de fagon a
« résister A I'examen du public au chapitrc ¢e la prudence ct de lintégrité, faciliter l'acces,
cncourager la concurrence ct constituer unc dépensc équitable de fonds publics. »* Un cxamen
de I'attribution des contrats a indiqué unc grande utilisation des contrats @ fournisscur unique
ct des préavis d'adjudication dc contrat. Les contrats inféricurs & 25 000 S résultant d'un
concours ¢taient rarcs, ct ccla, malgré la dircctive du Conscil du Trésor d'utiliser un tcl
processus lorsque ccla peut s'avérer rentable”. Plusicurs dc ces contrats ont ¢té
subséquemment modifiés jusqu'a 100 000 $. Dans un cas, lc préavis d'adjudication dc contrat
énumérait des compétences qui n’étaient pas incluses dans le curriculum vitac de la personnc
qui avait obtcnu lc contrat.

Les contrats n'étaicnt pas toujours structurés de fagon a identificr clairement des produits
livrables pour rendre compte des progrés ct cffectuer des paicments. Dans un cas, lcs cxperts-
conscils avaicnt été cmbauchés a la suite d’unc autorisation verbale ct, lorsque la facturc avait
été soumisc pour lc travail, aucun contrat écrit n’a été trouvé cn place.

De plus, la Politique des marchés cxige qu'unc reclation employcur-cmployé nc résultera pas
au moment d’attribucr un contrat pour les scrvices des individus. Dans le mémc ordre d’idécs,
I'utilisation des scrvices d’aide temporaires doit étre réservée aux situations qui nc dépasscnt
pas 20 scmaines, et pour lesquelles il n'cst pas possible d’assigner des services publics. Dans
le cadre de notre examen des contrats sur la période de 1995 & 2000, nous avons identifi¢ plus
de dix cas ou les individus avaicnt un contrat aprés un autre, dont le plus long couvrait
presque cing ans. La naturc des taches ct la proportion du temps quc les individus
consacraient & la DGAALI étaicnt telles qu'on pouvait facilement supposer unc rclation
employcur-cmployé.

® Seerétariat du Conseil du Trésor - Politigue sur les marchés.

7 LN ) P . . . . ~ .. o ..
L'atinéa 10.2.3 de la Politique sur les marchés déclare @« L exception b) fixe des limites monétaires précises

atl=

dessous desquelles une autorité contractante peut se dispenser de recourir @ un appel d offres. Toutctois. les

autorités contractantes doivent lancer des appels d'offres lorsquil est économique de le faire. Si on estune que le
marché proposé¢ dépasse les plafonds indiqués, 1"autorité contractante doit lancer un appel d'offres. »
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Gestion des exigences financiéres des programmes de contributions : Toutes les cntentes de
contribution qu’Industric Canada a conclues dans lc cadre de la prestation des programracs
qui relévent de la DGAAI comptent des modalités ct des conditions clairement définies. Les
ententes énoncent les ressources que les partenaires de la DGAALI devraient engager au projet,
ainsi que les cibles a attcindre. Toutes les ententes déerivent les colts admissibles pour
lesquels les bénéficiaires peuvent étre remboursés.

L’équipe de vérification a constaté que, dans le cadre de deux programmes (PAC ct VolNet),
le personnel des programmes sc concentrait davantage a déterminer si les colts réclamés
entraient dans le budget identifié, plutdt que de déterminer s'ils respectent la définition des
colits spéeifiques. Unc forte dépendance était placée a I'endroit des bénéficiaires pour
I"identification des colits adiussicles sans que le personnel fasse un suivi ou des vérifications
ponctuclles. Plusicurs béneticiaires du programme VolNet ont réclamé exactement le montant
du budget, méme si les cofits réels étaient plus ou moins inféricurs aux cofts indiqués dans les
budgets. A la lumiére des constatations préliminaires de la présente vérification, le personnel
du programme Cyberjeunes a pris les mesures néeessaires pour instituer des vérifications
ponctuclles des dossicrs financicrs des bénéficiaires du programme. Certains participants au
programme avaient d’excellents dossiers financicrs et pouvaient facilement identifier leurs
colits admissibles. D’autres doivent améliorer leurs propres processus afin de respecter les
exigences d’Industric Canada.

Répartition des dépenses & un exercice financier © La politique* du gouvernement cxige
d’imputer 4 Pexereice précédent, sculement dans des circonstances cxceptionnelles, des
avances pour les dépenses admissibles prévues au cours du prochain cxercice dans le cadre
d’unc cntente de contribution. Le cas échéant, I'avance ne doit pas dépasser les dépenses que
le bénéficiairc prévoit engager au cours du mois davril de P’excrcice suivant. Dans
I"administration des contrats de biens ct de services, les colits doivent étre affectés 4 ’exercice
dans lequel les bicns ou les services ont été regus. Les acomptes doivent étre cffectués a la
suite de I'atteinte des échéances établics. Nous avons constaté des éearts a ces politiques dans
I’administration des ententes de contribution et dans I’administration des contrats de biens ct
de services :

> Dans le cadre du programme VolNet, un paicment a été cffectué vers la fin de mars 1999
pour réserver 2 400 ordinateurs aux fins d’une livraison au début du prochain exereice. Le
premier de ces 2 400 ordinateurs a été expédié en juillet 1999 ct le dernier en mars 2000.
Les paicments supplémentaires durant 1'exercice 1999-2000 étaient suffisants pour
répondre 4 la demande, d’aprés I'expérience antéricure, pour cing mois dans le prochain
exercice.

Durant le quatriéme trimestre de I'exercice 1999-2000, un engagement a ¢été ¢établi avee un
autre ministére fédéral dans ["optique de conclure une entente pour des travaux a excéeuter
durant I’exerecice 2000-2001. Les fonds étaient supposés aller dans un compte d’attente ct
retirés au besoin. Les fonds qui n’étaient pas dépensés au 31 mars 2001 devaient étre

‘/

Politique du Secrétariat du Conseil du Trésor sur la fonction de controleur, Chapitre 2-12, Politique sur les
paiements de transfert, diffusce le 15 octobre 1996. La nouvelle Politigue sur les paiements de transfert, diffusée le
Ter juin 2000, compte une exigence similaire.
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remis & la DGAAI cn avril 2001. Or, I’engagement a été annulé lorsque I'autre ministére
gouvernemental a refusé de signer I’entente proposéc.

Un grand nombre des contrats liés au PAC ont ¢été attribués a la fin de I'exercice 1999-
2000, cc qui montre que 80 p. 100 du travail connexe serait complété en quelques jours.
L’autre partie devait étre menée a bien avant la fin du prochain evercice. La Dircction
geénérale du contrdleur a manifesté des préoccupations a 1'égard de ces contrats, cc qui a
donné licu a I'émission de moins de paiements.

v

Plusicurs fucteurs ont contribué a rendre les pratiques incompatibles avec les exigences du Conscil
du Trésor. Parmi ces facteurs, mentionnons les suivants :

Structure organisationnelle : Commce on I’a indiqué précédemment, la DGAALI disposc d'un
grand nombrc de ressources contractuclles. Ces contractucls sont bcaucoup moins
susceptibles d’¢tre au courant des exigences de la politique gouverncmentale cn cec qui
concerne la passation des marchés et la prestation des programmes gouverncmentaux, cn
particulicr les programmes de contributions, cc qui :xplique les pratiques obscrvées par
’équipe de vérification. Par contre, vu leur manque de familiarité avec les normes du
gouvernement sur la prestation de ces types de programmes, ces individus peuvent étre micux
cn mesure d’identifier d’autres fagon de procéder pour réaliser Ies objectifs escomptés des
programmcs lorsque les approches initiales s’avérent insutfisantes.

Régles, facteurs et influences : L'environnement dans lequel la DGAAI offre ses programmes
cst en ¢volution constante. De plus, tous les programmes sont nouveaux ct les résultats sont
difficiles a prévoir, surtout a court terme,

Dans un tel environnement, la planification détaillée a court terme (plusicurs mois a I'avance)
peut s'avérer problématique. Il est pcu probable que les événements surviennent d'une
manicre prévisible. Tout événement peut avoir unc incidence importante sur les échéances
prévues des programmes, par exemple si les partcnaires potenticls prennent plus de temps que
prévu pour arriver a unc décision ous’il y a des délais d’approbation a n'importe quel niveau
cn cc qui concerne la conception d’un programmc.

Dc fagon générale, les processus de planification du gouvernement fédéral ont un délai
d’ex¢cution relativement long. Lc processus d'allocation de ressources commence
habitucllement cn septcmbre, avant le prochain cxercice. Qutre le fait de réduire les exigences
globales, il est difficile d’apporter des modifications substantielles une fois que les prévisions
ont ¢t¢ fournies.

Pour la prestation de la plupart des programmes, ces types de processus sont adéquats. Par
contre, pour la DGAALI, ces processus sc sont avérés contraignants. Les employés ont pris des
mesures pour assurer que les objectifs des programmes poursuivent leur avancement, tout cn
minimisant lc montant des fonds qui périmeront et qui, par conséquent, ne leur scront plus
disponibles pour la durée au programme.

Culture et climat : l.cs cmployés ct les gestionnaires au scin de la DGAAL sont trés
cnthousiastes a I"égard de leur travail et des résultats de ces programmes. Dans le cadre de la
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présente vérification, les membres de I’équipe de vérification ont observé une attitude «
gagnante » chez les gestionnaires ct les employés. Toutefois, bon nombre d’entre cux ont
commenté le volume de travail ¢levé ct le manque de temps pour vérifier certains aspects. Le
temps cst considéré comme le facteur cssenticl. lls estiment qu’ils n'ont pas lc temps de
s’arréter ¢t de confirmer les cxigences du cadre stratégique du gouvernement qui s'appliquent
a la passation des marchés ct & I'administration des cntentes de contribution. Le nombre ¢leve
des entreprencurs qui agissent 4 titre d’agents de programmes, comme on ’a mentionné
précédemment, de pair avec le niveau de roulement ¢levé qui en résulte, ne font qu’accentuer
ce problecme.

5.3 Mise en oeuvre des programmes par des prestataires de services en ver ¢ la
Diversification des modes de prestation des services (DMPS)

La gestion se concentre sur la fagon dont les partenaires de DMPS contribuent a la réalisation
géndrale des objectifs de programmes. Toutefois, elle ne porte pas asser d’attention sur la
question quant a savoir si les activités de mise en oeuvre sont menées conformément aux
politiques et pratiques de la gestion financiére du gouvernement et aux modalités et conditions
des ententes.

La gestion de la DGAAI semble s'intéresser principalement 4 voir un progrés marqué vers les
cibles établics avec les partenaires, au licu d’assurer que chaque partenaire s’acquitte de ses
obligations contractuclles spécifiques. La suivi des partenaires cst trés limité. Les programmes
PAC ct Volnct exigent actucllement peu d’information pour appuyer adéquatcment les
réclamations faites cn vertu des cntentes de contribution. Par conséquent, les agents de
programmes nc sont pas en mesure de porter un jugement éclairé quant a savoir si les partenaires
DMPS ont rempli leurs responsabilités conformément aux modalités ct aux conditions des
cntentes.

On a identifié plusicurs cas ou des paicments ont été cffectués pour des colts qui n’Ctaicnt pas
clairement définis comme admissibles par Pentente de contribution :

o Les paicments 4 un partenaire de PAC étaient supérieurs de 646 000 $ a la part des coits
admissibles d’Industrie Canada cn 1998/99, ct de 35 200 $ a la part d’Industric Canada cn
1999/00. Les paicments en 1998/99 ont correspondu au maximum annuel énonc dans
’cntente de contribution. D’aprés les directives de la DGAAIL une deuxicme facturc en
1999/00, qui aurait jumclé les paicments avec lc maximum ¢noncé dans I’entente, n’a pas ¢té
soumisc par lc partenaire de PAC tel que prévu initialement a la fin de I’excrcice.

Chaquc année, lc nombre des sites admissibles a une aide financiére ¢était moindre quc la cible
pour la période. 11 est entendu que les ententes verbales au niveau opcrationnel qui n’ont
jamais ét¢ officialisées et approuvées par les deux parties, ont permis plus de tlexibilit¢ dans
I'utilisation possiblc des fonds et dans la détermination des fonds de contrepanic jugés
acceptables.
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e Un des partenaires de VolNet, dont les dossiers ont fait 1'objet de la vérification, a été
remboursé pour certains colits inadmissibles. Des discussions ont été cntamées cntre lc
partenairc de VolNct et la DGAAI pour recouvrer ces cofits.

e Dans le cadre du programme Cyberjeunes, un membre de coalition n'avait pas une
documentation adéquate pour prouver lc bien-fondé des dépenses réclamées.

On a noté¢ d’autres cas ou des paicments ont été cffectués aux partenaires de DMPS sans tenir
comptc suftisamment de la mesure dans laquelle les cibles des programmes avaicent ¢té réalisées :

e Dans le cadrc du programme PAC Jeunesse, les paicments cffectués a un partenaire ont
dépassé les cofits engagés de plus de 100 000 S en 1998/99 ct ont dépassé de 40 000 S les
dépenses réelles en 1999/00. De plus, les heures requises fournics représentaicnt sculement
environ 75 p. 100 de la cible ct I temps moyen par jeune était considérablement moins que cc
qui avait été prévu. Les paiements suivaient piutét les maximums annuels énoncés dans
I'entente.

e Un partenairc du PAC a regu plus de 16 000 S pour établir deux sites dans diftférentes
municipalités. Scul un ordinateur a été subséquemment installé dans chaque licu. Dans les
deux cas, la disponibilit¢ au public n’a pas ét¢ annoncéc comme étant nécessaire. Aucunc
documentation détaillant I"entente n’a pu étre retracée dans les dossiers de la DGAAL

e Dans la premicre ronde du programme VolNet (qui a #té menée a bien en mars 2000), le
nombre des connexions €tablies représentait environ 70 p. 100 des cibles initiales. Bien qu'on
ait ajusté certains paicments aux organismes bénévoles pour tenir compte des attentes moins
¢levées, les réductions n’étaient pas proportionnelles au nombre réel de connexions
comparativement a la cible initialc,

Certaines cntentes signées pour les programmes faisant ’objet de la présente vérification nc
comportent pas de dispositions pour ajuster les paicments si les cibles prévues nc sont pas
réalistes. En général, chaquc partcnaire devait étre remboursé pour tous les coits admissibles
engagés jusqu’a concurrence d’un montant plafond, sans aucune référence directe a la réalisation
de cibles spécifiques.

Dans les programmes PAC ct VolNet, nous avons repéré des cxemples ou les résultats prévus
avaient ¢té surestimés dans les rapports internes de la gestion de la DGAAIL  Toutefois, aucune
situation dec ce genre n'a ét¢ relevée dans les rapports externes.  Les chiffres du PAC
comprenaient des sites pour lesquels un paiement avait ¢ét¢ cffectué au partenaire, raais qui
n’avaient pas cncorc ¢té mis sur picd. Plusicurs crreurs différentes ont ¢té constatées dans lcs
chiffres de connexions déclarés par VolNet. Nous avons trouvé d'autres cas ou le nombre de
branchements déclaré au terme du programme VolNet englobait : les branchements qui étaient
prévues plusieurs mois aprés [a fin de 'entente de contribution; les organismes qui avaient déja
unc conncxion Internet au départ, mais qui ont participé a la formation; ct des chiffres prévus
plutét que recels.
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Voici les principaux ¢léments du cadre de controle de la gestion qui appuicnt ccs constatations :

e Régles, facteurs et influences : Commc on I’a mentionné précédemment, les employés ont
pris toutes les mesurcs possibles pour assurer que les objectifs des programmes poursuivent
leur avancement, tout cn optimisant I'utilisation dcs ressources approuvées.

o Culture et climat. Tel qu'on I'a indiqué précédemment, les gestionnaires et les cmployés de la
DGAALI ont unc attitude « gagnante ». Il est entendu qu’il faut faire prcuve de flexibilité au
moment de traiter avec les partcnaires si on vecut avoir une rclation a fong tcrme. Lcs
partcnaires, surtout ccux dans lc scctcur & but non lucratif, doivent croirc qu’ils n’auront
aucun manquec a gagner a la suitc d’unc participation a la prestation d’un programme du
gouvernement fédéral.

En outre, les employés font facc & unc pression considérable pour démontrer qu'ils
accomplissent des progrés vers I'atteinte des cibles. Avee un temps limité et des ressources
minimes, ils mettent I’accent sur les mesures susceptibles de les aider a atteindre les cibles et
ils consacrent pcu de temps pour confirmer que tous les partenaires de prestation ont rempli
toutes lcurs obligations.
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6.0 CONCLUSIONS

Les programmes de contributions dc la DGAAI démontrent un bon nombre des attributs d'un
programme bien géré, tel qu'il est défini par les pratiques de subventions et de contributions
d’Industric Canada et ie Bureau du vérificatcur général. Méme s'il y a eu des délais dans la mise
en ocuvre des programmes, ces retards sont attribuables, en grande partie, aux défis inhérents
qu'implique le travail intensif avec des tiers et les problemes de croissance liés a tout programme
nouvcau nu changeant.

11 exisic, toutetors, des possibilités d'amélioration dans les pratiques de gestion des finances et des
programmes de la DGAAI, tant sur le plan des programmes de contributions que sur le plan des
pratiques dc passation des marchés. Voici les possibilités spécifiques de changement :

Assurer un meilleur alignement entre le cadre de gestion applicable et I'environnement
¢ as lequel la DGAAI essaye de fournir ses progranunes © La DGAAI s’cfforce de fournir
ucs programmes nouveaux ct changeants dans des échéances serrées. La Dircction générale
fait figure de pionnicrc au sein d'Industric Canada avec la maniere dont clle a forgé des
partcnariats fructucux avece une gamme d'organismes bénévoles et sans but lucratif.

Le gouvernement reconnait qu'il doit moderniser ses structures pour sc doter d'une
administration préte a relever les détis du XXle siccle’. Toutefois, comme 'indique le
vérificateur général dans son rapport d'avril 2000, ccla n'cst pas facilement réalisable. Les
lois, la jurisprudence ct les années de procédure parlementaire - voila autant de facteurs qui
ont fagonné le cadre de gestion dans iequel les programmes sont actucllement offerts.

Assurer une meilleure reconnaissance des exigences en matiére de ressources humaines
liées ala prestation de la gamme des programmes qu'utilise la DGAAI pour atteindre ses
cibles : Au moment de la conception des programmes, des ressources insuffisantes ont été
affectées a 'enveloppe salariale. En réponse directe dce manque, la gestion a utilisé les fonds
de fonctionnement disponibles et a cmbauché un nombre important dc ressources
contractuclles. Pour assurer la continuit¢ dans la prestation des programmes et pour profiter
des connaissances que ces personnes ont acquises, plusicurs entrepreneurs ont obtenu une
séric de contrats au scin de la Direction générale ou ont rempli des réles similaires a ceux d'un
employé du gouvernement.

Certes, le programme n'aurait pas pu étre offert sans recourir a un niveau important de
ressources contractuclles. Toutefois, il existc un certain nombre de risques liés a utilisation
de ressources contractuelles de cette maniére. De telles ressources sont moins susceptibles
d'¢tre au courant des cxigences de la politique gouvernementale pour la passation des
marchés ct la prestation des programmes de contributions. H faut fournir une formation pour
surmonter ce manque de connaissances. Or, faute de temps et de ressources humaines, tel n'a

"Repenser le role de I'Erat - Un gouvernement powr les Canadiens, 20 février 1997,
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pas ¢t¢ lc cas. De plus, le taux dc roulement parmi ces ressources cst susceptible d'étre
considérablement plus élevé chez les employés nommés pour unc période indéterminée.

11 méritc de souligner que la nouvelle Politique sur les paiements de transfert’” du Secrétariat
du Conscil du Trésor exige que lcs ministeres soicnt dotés « de la capacit¢ d'exécuter ct
d'administrer cfficacement les programmes dc paicments de transfert, y compris sur les plans
de la surveillance, de ’apprentissage ct dc la formation. » La misc en oeuvre de cette nouvelle
politique par Industrie Canada scrvira a aborder plusicurs des questions identifi¢es dans Ie
cadre de notre vérification.

e Assurer une meilleure compréhension des forces et des limites des programmes de
subventions par rapport aux programmes de contributions, ainsi que des structures de
programme requises pour mettre en oeuvre chacun d’eux avec succés : Les subventions et
les contributions sont des outils précicux que le gouvernement utilisc pour favoriser les
objectifs de programmes ct de politiques approuvés par le gouvernement fédéral. Les deux
sont considérées comme des paiements dc transfert ct, lorsqu’elles sont accordées a des
entrepriscs non commerciales, elles nc sont pas obligées d’étre remboursécs. Cependant, il
existc d’importantes différences dans la fagon dont chaque type de programme cst administré.
Les subventions ne font pas I’objet d’une vérification pour évaluer si les fonds sont dépensés
exactement tel qu’il est stipulé dans I’entente; cependant, I’admissibilité ct Ic droit peuvent
faire 1’objet d'unc vérification. Les contributions, pour lcur part, sont accordées a des
individus ou a des organismes pour des fins spécifiques en vertu d'unc cntente écrite ct clles
sont sujcttes a des vérifications.

Un programme dc subventions exige moins d’infrastructurc pour étre administré, mais nc
fournit pas lc méme niveau d’imputabilité. Par contrc, un programme de contributions cst
beaucoup plus dispendicux sur Ic plan de I'administration. Avant d’autoriscr chaque paiement,
Ic personnel du programme doit étre satistait de la conformité des montants réclamés aux
modalités ct aux conditions de I’cntente de contribution.

Industric Canada a choisi d’utiliscr des programmes dc contributions pour les paiements de
transfert administrés par la DGAAIL mais lcs ressources humaines affectées pour appuyer les
programmes nc correspondaicnt pas aux besoins. 11 faut d'embléc garder a I'esprit la politique
du gouverncment a l'effet de « gérer les paicments de transfert cn tenant compte des risques,
de leur complexité, de I'obligation d’obtenir des résultats ct d’utiliser judicicusement lcs
ressources »'' au moment dc concevoir un programme quclconque qui implique des
subventions et/ou des contributions ct de décider lequel des deux mécanismes de financement
s'avérera optimal.

" Seerctaniat du Conscetl du Trésor du Canada, Poliigue sur les paiements de transfert, Ler juin 2000,
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VERIFICATION FINANCIERE ET DE GESTION DES PROGRAMMES SELECTIONNES DE LA DGAAI

e Jne meilleure reconnaissance de leurs responsabilités en matiére de fonction de
contréleur par les employés de tous les niveaux au sein de la DGAAIL  Au cours des
dernieres annéces, le gouvernement a placé une importance accrue sur la gestion axée sur les
résultats, plutdt que sur les ressources entrant dans la production, les activités ct les extrants.
Parallelement, le gouvernement a indiqué clairement que tous les gestionnaires ont des
responsabilités en maticre de fonction de contrdleur dans le but datteindre les niveaux
nécessaires de contréle et d’imputabilité pour la gestion des deniers publics. "'

La DGAAI a trop mis l'accent sur I’atteinte des cibles établies pour les programmes, au
détriment de ses responsabilités en matiere de fonction de contrdleur. Il faut un meilleur
¢quilibre entre la réalisation des résultats et le respect des rensponsabilités en matiere de
fonction de contréleur pour que la DGAAI dispose d'un cadre de gestion conforme a celui
énoncé par le gouvernement dans le document intitulé Des résultats pour les Canadiens et les
Canadiennes : Un cadre de gestion pour le gouvernement du Canada.

A la lumiére de ce qui précede les conclusions suivantes se dégagent:

o La direction de la DGAAI était tellement concentrée a réaliser les cibles de rendement
¢tablies, qu'elle n'a pas porté assez d'attention a ses responsabilités en matiére de fonction
de controleur;

e Malgreé le travail assidu du personnel en vue de mettre en oeuvre les programmes en temps
opportun, la nature changeante des programmes ct le temps requis pour forger les
partenariats nécessaires avec les autres organismes ont fait en sorte que la DGAAI n'était
pas en mesure de mettre en oeuvre les programmes a l'intérieur des échéances fixées et
conformément aux normes ministériclles;

e Bien qu'lndustric Canada posséde des contrdles appropriés en matiére de planification
financiére pour la gestion des programmes, la DGAAI n'a pas suivi adéquatement ces
contrbles; et

e La DGAAI n’a pas utilisé¢ la gamme d'outils et de mécanismes nécessaires pour veiller a ce
que tous les programmes a I'étude, offerts par des tierces parties, soient mis en oeuvre
efficacement.

N oir le Rapport du Growpe de travail indépendant chargé de lu modernisation de la fonction de controleur dans
UAdnumistration federale die Canada, octobre 1997,
ol e le 14 septembre 2000 Page I8
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VERIFICATION FINANCIERE ET DE GESTION DES PROGRAMMES SELECTIONNES DE LA DGAAL

7.0 RECOMMANDATIONS

A la humicre des possibilités d’amélioration identifiées pour les pratiques de gestion financicre et
de programme au scin de la DGAAL les recommandations suivantes sont formulées aux fins
d'¢tude

o Lc SMA, STIT et le directeur général, AATL devraient assurer fa mise en place d une structure
d'imputabilité, dans le contexte de la fonction moderne de contréleur, afin d'assurer que tout
I personnel observe les politiques et les pratiques de gestion financicre du gouvernement.

e Lc dirccteur général, AAL devrait soumettre une proposition au Conseil des programmes ct
services qui, A son tour, devrait fournir un avis au ministre sur la question quant & savoir si Ies
programmes de la DGAAIL doivent Ctre fournis sous forme de subventions ou de
contributions, tout ¢n reconnaissant pleinement les risques et les limites de chaque opuon, ¢t
devrait chercher a obtenir les ressources humaines qui correspondent d I"option chotisic.

o Le¢ dirccteur général, AAID devrait veiller @ ce que tous les employes et les ressonrees
contractuclles, qui administrent les contrats ct/ou les ententes de contribution, connaissent et
suivent fa politique gouvernementale pertinente.

e Lc dirccteur général, AAL devrait assurer qu'un systeme de suivi adéquat est s en place
pour tous les programmes de la DGAAL

o Lc dirccteur général, AAL devrait assurer que les partenaires qui offrent un programme au
nom d'Industric Canada sont bien renscigngés sur e cadre de gestion tinancicre néeessaire pour
la gestion du programme.

o Holux o v le 14 septembre 2000 Page 19
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8.0 PLAN D’ACTION
Réponse de la gestion - Commentaires généraux

Industric Canada accepte les observations, les conclusions et fes recommandations du rapport de
vérification; @ cet égard, le Ministere a ¢labor¢ un plan d'action pour renforcer I imputabihite et les
pratiques de gestion par fes moyens suivants @ des mesures de controle, a prestation de formation,
une survetllance, des rapports, des projets additionnels d”examen et de vérification,

Nonobstant les résultats positifs des programmes de la DGAAL les résultats de la venfication
indiquent les cas ot les normes ministérielles de gestion des finances et des programuies n'ont pas
€t respectées.  La vérification a décelé que les programmes de contributions de la DGAAL
démontrent un bon nombre des attributs d'un programme bien gérc, tel qu'il est détini par les
Pratiques de subventions ¢t de contributions d'Industric Canada et e Bureau du vérificateur
général; cependant, des lacunes en maticre de fonetion de contrdleur ont ¢t¢ identifices,
présentant "occasion d’amcéliorer fa gestion globule des programmes. Ces lacunes de fonction de
controleur scront abordées dans 1o plan d'action qui suit, & titre d'une réponse densemble aux
recommandations formulces dans te rapport de vérification.

Industric Canada valorise beaucoup le role essentiel que joue fa fonction de vénfication nterne en
vue d'assurer que les pratiques de gestion des finances et des programmes du Ministere respectent
fes miveaux optimaux de la fonction moderne de controleur.

Plan d'action
Mesures immédiates :

. On rappellera i tous les gestionnaires et employés de Teur responsabilite et de leur imputatnlité
en vertu de fa Lo sur fa gestion des finances publiques et de fa Politique du Conserl du Trésor
sur les patemients de transternt

Le pouvorr Tie aux finances, a4 fa passatnon de marches et aux programmes sera retird
temporairement de tous les gestionnaires et administrateurs impliques dans le Programme
d'acces communautaire (PAC) ¢t e programme VoINet. Le pouvoir de signature sera
reinstalle apres la prestation des cours sur les pouvoirs dattribuer des contrats et de signer
des documents financiers, fournis par fa Direction générale du controleur, amsi que d'un cours
sur la prestatton de programmes offert par la Direction géncrafe des programmes et des
services (DGPS). L Ministere foarmira cette fotaation a tous fes emploves attectes des
pregramimes PAC ¢t VoINcet avant fa fin d'octobre 20000 Tous les autres gestionnares,
agents de programmes et admimistrateurs de ki DGAAL participeront i cette formation, dans
un delu rasonnable.

D7rer L le sous-nmstre adjoint, Spectre, technotogies de Pintormation et télecominunie ations
(SEET) excereera fes pousoirs requis en ce qui coneerne fe progrumme PAC ¢t le programmie

VaolNet
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0.

En reconnaissance des progres accomplis en vue d'améliorer leurs pratiques de gestion des
finances ct des programmes au cours de la derniére année, le pouvoir de signature restera en
place pour les programmes Cyberjeunes et Didacticiels, car ces programmes ne comportent
pas les plus graves lacunes en matiére de fonction de controleur repérées dans le cadre de la
verification.

L¢ Ministere entamera un examen mesuré, d'un point de vue juridique, des projets, accords ct
contrats de la DGAAL  Un rapport d'¢tape scra présenté au Comité ministéricl de la
véritication et de I'évaluation (CMVE) d'ici janvier 2001,

La DGAAI cxaminera tous les paicments en regard des réclamations, cernera tous les trop-
payés ou les remboursements des colts inadmissibles, et tournira les résultats de 'examen et
un plan d’action au Conscil des programmes et des services (CPS) d'ici décembre 2000.

La DGAAI consultera et demandera que la Direction des services junidiques d'Industric
Canada autorisc tous les accords et mise en marché de la DGAAL qui dépassent 5 000 $, avant
que ces derniers ne soient signés par les gestionnaires de programmes. Cette mesure sera
cxaminée en juillet 2001.

Tous les directeurs de la DGAAIL s engageront d'emblée dans unce consultation avee les
Services juridiques et la Direction générale du controleur, au sein d'Industric Canada, cn ce
qui concerne les projets et les contrats proposés avant de faire tout engagement verbal ou écrit
avee des tierces partics, afin d'assurer la pleine conformité aux politiques, aux lignes
directrices et aux cxigences Iégales & mesure que ces accords et ces projets contractucls sont
mis au point.

Le Dirccteur général de la vérification et de I'évaluation entaumera une vérification interne d'un
¢chantillon de projets pilotes (non couverts par la véritication) de la DGAAL cette véritication
devra étre menée 4 bien a Mintéricur de 60 jours.

L¢ pourcentage de retenue pour tous les programmes de la DGAAL sera d'au moins 10 p.
100, cn conformité avec lu pratique conventionclle du Ministére. Ce pourcentage offre au
Ministére une certaine protection en cas de trop-paycs.

La DGAAI meénera d bien, dés que possible, la dotation des postes d*agent financier (FI-3) ct
d'agent de négociation des contrats (PG-3) afin de tournir des conseils Sclairds et objectits,
ainsi qu'un souticn aux gestionnaires de la DGAATL dans exercice de leurs fonctions. Ces
agents releveront provisoirement de la Dircetion générale du contrdleur. Cette mesure sera
examinée en juillet 2001,
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Mesures a moyen terme :

9.

La DGAAI examincra sa conception organisationnelle ¢t présentery, d'ici novembre 2000, un
rapport au CPS. Le rapport portera sur les questions telles que fa suffisance des ressources
affectées a 'enveloppe salariale et la suttisance des compétences au scin du personnel. Le
CPS examinera le rapport ct fera des recommandations au CMVE.,

. La DGAAI préparcra une évaluation pour déterminer si clle utilise I'instrument appropri¢

(subvention, contribution ou contrat) pour la prestation de ses programmes ¢t préscntera scs
constatations au CPS d'ici décembre 2000. Le CPS examinera le rappart et offrira des
conscils au sous-ministre a cc sujct.

. La DGAATI établira un plan de surveillance qui se conforme aux exigenees de la Politique du

Conscil du Trésor sur les paiements de transfert. Le plan de surveillance scra présente au CPS
en décembre 2000, aux fins d approbation.

Mesure along terme :

12

. Une vérification de conformité des programmes de ta DGAAT sera effectuée a titre de suivi,

avee un rapport final d’ici septembre 2001. Entre-temps, la DGAAI fournira unc certification
éerite, sur une base trimestriclle, au sous-ministre adjoint, STIT, que ses programmes sont
gérés de manicre appropriée ct que les fonds sont déboursés prudemment et conformément
aux modalités et conditions des programmes ct a toutes les politiques ct exigences I¢gales
pertinentes.

Hollux e v le 14 septembre 2000 Page 22
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ANNEXE 1 : PRINCIPAUX ELEMENTS D’UN CADRE GENERAL DE CONTROLE DE LA
GESTION
Voici les sept principaux éléments d’un cadre général de contréle de la gestion (CCG)" :
e Facteurs externes. Ce premier ¢lément du CCG détermine comment 'organisme détecte son
cnvironnement, comment il réagit a cclui-ci ct quelles mesures ont été prises pour gérer cet

cnvironnement.

o Structure organisationnelle. Cect ¢lément du CCG considére comment I'autorité ct les
responsabilités sont alignées ct comment les décisions sont priscs.

o Régles, facteurs et influences. Cet ¢lément identific Ic cadre dc politique dominant ct
déterminc si ce demicr appuic les résultats visés.

o Culture et climat. Cct ¢lément du CCG tient comptc des valcurs ct des normes de
I"organisme ct déterminc si clles sont conformes aux résultats visés ct si clles les appuicent.

o Planification. Cct ¢lément recherche les lacuncs ct les liaisons appropri¢es cntre la
planification stratégique, la planification annuclle ct le processus de révision.

o Exécution. Cect ¢lément cxamine les mécanismes utilisés pour assurcr la misc cn ocuvre
cfficace des activités opérationnclles.

e  Evaluation. Cc dericr ¢lément considére la fagon dont le rendement cst évalué, ainsi que la
qualité dc cettc information ct son usage.

[N

Adapt¢ de T'ouvrage d'Anthony, Robert, John Dearden ct Vijuy Govindarajan 19635,
Management Control Systems, Boston, Irwin Press.
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ANNEXE 2 : ADMINISTRATION DES PROGRAMMES DE CONTRIBUTIONS PAR LA

DGAAl COMPARATIVEMENT AUX PRATIQUES DE GESTION
D’INDUSTRIE CANADA POUR LES SUBVENTIONS ET LES

CONTRIBUTIONS"

Attribut

Administration des programmes de
contributions par la DGAAI

e Enquéte initiale (facultative) L information est fournie aux participants ¢ventuels
o Appel, visite, lettre, courriel aux programmes sous une variéte de formats. Un
o Prestation d'information essenticlle sur e mécanisme ¢l¢ représente les contacts des agents de

programme prestation & tierce partic avee des auditoires cibles
o Formulaire de demande potentiels. Parmi 1c autres mécanismes utilisés,
mentionnons les  brochures, les contacts directs et

I'information sur le site Web de Rescol.

e Demande officielle Processus de demande pour chaque programme qui
o Demande diment signée (peut étre une lettre) exige la soumission d’information justificative.

o Information justificative fournie (sclon les Tous les requérants retenus  qui regoivent le
exigences de programme) financement  directement  d’Industric Canada se

O Assignation du numéro de dossier voient attribuer un numéro de dossier qui peut étre

o Information de basc entrée dans le systéme sulvi par le biais du systeme financier d'Industrie
d'information ministéricl Canada. Des bases de données individuelle - sont

o Lettre cnvoyCe a un requérant ayant des utilisées pour suivre les indicateurs de rendement
renscignements manguants lids aux projets.

s Evaluation de projet Utilisation intensive  des  groupes  consultatifs
o Admissibilité du requérant ou du prajet composés de personnes averties afin d'¢valuer les
o Viabilit¢ projets individuels par rapport aux critéres établis
O Besoin draide qui ¢énoncent les candidats admissibles, 4 quelles
0 Avantages pour le Canada conditions, 4 quelles fins et pour quels montants,

O Analyse de environnement
o Consultations avee les  autres  ministéres
pouvemementaux

e Recommandation/Approbation Le FSP est rempli et signé & tous les niveaux requis
o Llagent de recommandation remplit et signe le pour tous les projets approuves.

Formulaire de sommaire de projet (FSP). Les systemes d'information ministéricls sont mis a
o Le FSP doit fournir la pleine justification de fa jour au besoin.

contribution. Des modifications sont effectuées verbalement au
0 Le pouvoir délégué examine le FSP. niveau de travail pour les ¢léments qui ne sont pas
O L'engagement des fonds est autorisé en vertu tenus compte dans |'entente approuvée,

de Particle 32 de la LGFP par la signature du

pouvoir délégué.
O Si la contribution est supéricure 4 500 000 S, le

FSP est soumis au Conseil des programmes ot

des services.
O Le Conseil des programmes et des serviees

effectue un examen d'intégiité,
O Si e Conseil des programmes et des services

appuic la recommandation, le projet est soumis

au pouvoir délegué aux fins d une approbation.
o Le syst¢me d'information ministériel est mis i

" Erapes du cycle de vie d'un projet, énoncées dans Les subvenrions et les contributions d Industric Canada
Pratigues de gestion, mars 2000,
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Attribut

Administration des programmes de
contributions par la DGAAI

jour pour tenir compte de la transaction cn
cours.

Letire d’offre/Passation des marchés

O Une lettre d'offre typique est utilisée; des

conditions spéciales sont ajoutées au besoin,

0 Les modalités des offres  doivent  Ctre
conformes au FSP.

O La lettre d'offre est signée par le pouvoir
délégué.

o Une fois accepté par le requérant, le calendrier
de suivi est établi.

Mise en place d’ententes de contribution pour tous
les projets qui sont conformes & I'information
contenue dans le FSP.

All agreements call for certain targets to be Toutes
les ententes visent certaines cibles 4 atteindre et des
rapports régulicrs & fournir & Industrie Canada.

Paicment de contribution (intérimaire et final)

o Réception des documents de réclamation du
requérant.

o La réclamation c,* examinée par 'agent de
projet pour assurer I'intégralité et I'exactitude.

o Vérification de la conformit¢ a l'entente de
contribution.

o Une visite sur place est effectuée au besoin afin
d’assurer que les engagements sont remplis.

o L'agent de projet recommande un paiement au
pouvoir délégué.

o Le pouvoir délégué examine et signe
I'exécution du contrat en vertu de 1'article 34
de la LGFP.

o L'agent financier procéde a une demande de
cheque.

o Le systtme d'information ministériel est mis a
jour pour tenir compte de la transaction

o Le calendrier de remboursement est établi (s'il
y a lieu).

Une vérification minimale est effectuée en ce qui
concerne les renseignements fournis par les
requérants ou la conformit¢ & l'entente de
contribution.

Il n'y a aucun plan officiel pour les visites sur
place. Certaines régions ont mis en oeuvre leur
propre plan de visites.

Les agents appropriés signent les paiements ct la
demande de chéque.

Le systéme d'information ministériel est mis a jour
pour tenir compte de la transaction.

Suivi du projet

o Vérification de la conformité aux conditions
(visite sur place au besoin)

Rapport des avantages

Agent financier mis au courant (remboursable)
Remboursement effectué

Cloture du dossier

o 0 0 O

Des efforts minimaux sont déployés pour vérifier la
conformité aux conditions. Dans certains cas,
I"information fournie par les participants n’¢tait pas
adéquate pour prendre une décision avertie sur la
conformité.
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ANNEXE 3 : ADMINISTRATION DES PROGRAMMES DE CONTRIBUTIONS PAR LA
DGAAI COMPARATIVEMENT AUX ATTRIBUTS D’UN PROGRAMME BIEN GERE '

subvention ou contribution  respecte le principe de
reddition de comptes au Parlement et assure un juste
équilibre entre la rentabilite, la gestion des risques et le
traitement  raisonnable  des  bénéficiaires  du
programme.

Attribut Administration des programmes de
contributions par la DGAAI
I.  Le choix du mécanisme dc financement *La DGAALI choisit les contributions plutdt que les

subventions d cause d'une préférence générale pour des
contributions. Il n'y a aucune preuve d’unc analyse
détaillée des avantages des deux mécanismes,

+Le remboursement est exigé lorsque la contribution a
¢té accordée d unc entreprise pour la mise au point
d'un produit (Programme de didacticiels). La plupart
des contributions (PAC, VolNet, Cyberjeunes) sont
¢ventuellement accordées @ des individus ou a4 des
organismes sans but lucratif pour exécuter une activité
conforme aux objectifs de programmes de la DGAAL
ou pour administrer le programme au nom de la
DGAAL

2. La dircction peut expliquer quels seront les
avantages du financement pour les bénéficiaires et ce a
quoi il servira.

«La direction peut expliquer quels scront les avantages
du financement pour les bénéficiaires ultimes, comme
en témoignent les sommaires de projets destinés au
Conscil des Programmes et des services d’Industric
Canada.

*Dans tous les programmes d 1"é¢tude (PAC, VolNet,
Didacticiels et Cyberjeuncs), la DGAAIL utilise des
agents dc prestation § tierce partic qui sont les
bénéficiaires directs de la contribution ¢t qui, en
retour, concluent une entente avec le bénéficiaire
ultime.

3. Les agents de programme comprennent qui a droit
au financement, quels projets y sont admissibles, a
quelles conditions le financement peut Ctre assuré, a
quelles fins il servira et quel en sera le montant.

*Des critéres détaillés ont ¢t¢ définis pour la plupart
des programmes & 1'étudy ces critéres définiss.nt qui a
droit au financement, 4 quelles conditions le
financement peut étre assurd, a quelles fins il servira et
quel ¢n sera le montant.

+La détermination réelle de I"admissibilité est effectuée
par des agents de prestation a tierce partic pour le
compte de la DGAAL Dans certains cas (Didacticiels),
Industric Canada recevra une recommandation sur qui
devrait obtenir la contnibution et le Ministere fera une
détermination finale.

4. Les éventuels requérants sont au courant du
programme.

+Unc ganune d'approches sont utilisées pour conseiller
les  requérants  éventuels  du o programme.  Un
mécanisme clé reprosente les contacts avee les agents
de prestation A tierce partic avec un auditoire cible
potentiel.  Parmi les autres mécanismes  utilisés,
mentionnons les  brochures, les contacts directs ¢t
information sut le site Web de Rescol.

“Tel quiil est défini dans le Cadre d'évaluation des risques powr les programmes de subventions et de
contributions, éhanche de discussion, 7 mars 2000, préparé par le Bureau du vérificateur général en collaboration

avee Industrie Canada.
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Attribut Administration des programmes de
contributions par la DGAAI
5. Les projets admissibles représentent une | +La conception de tous les programmes qui impliquent

optimisation des ressources tant pour le requérant que
pour le programme.

des contributions fait I'objet d’un examen par le
Conseil des programmes et des services d’Industrie
Canada.

*Tous les programmes a I'¢tude ont été mis en veuvre
conformément aux directives globales fournies par le
Conseil des programmes et des services.

Les projets identifiés ont tous ¢té approuvés par le
Consei! des programmes et des services. Dans chaque
cas, il fallait fournir une justification, ainsi qu’unc
analyse de rentabilisation, le cas échéant.

6. Plus de requérants prometteurs ont droit & unc aide
et le montant de cette derniére se situe 4 un niveau
approprié.

+On examine souvent les projets potentiels en lots pour
que les projets les plus pertinents regoivent un
financement.

+On a recours 4 des comités externes qui se composent
d’experts dans le domaine afin d’examiner les projets
spécifiques et de fournir des recornmandations i cet
¢gard. En cas de conflits possibles (p. ex., avee le
Programme de  didacticiels), 'expert  externe
n'examine pas habituellement les demandes de sa
province.

7. Les fonds sont utilisés aux fins prévues.

+Des ententes dament signées sont mises en place entre
Industrie Canada ct les bénéficiaires. Les ententes
décrivent clairement les responsabilités respectives et
le droit de la Couronne & effectuer une vérification Des
dispositions similaires ont ét¢ miscs en place entre les
agents de prestation et les béncficiaires ultimes.

» Les agents de programme n'ont pas confirmé de
fagon uniforme que tous les fonds réclamés avaient ¢té
dépensés strictement aux fins prévues. Dans le cadre
de la vérification, on a repéré plusieurs cas ou ccla ne
s’ était pas produit.

» Des modifications verbales ont été effectuées aux
modalités et aux conditions des ententes de
contribution au niveau de travail. Ces modifications
n’ont pas ¢té documentées et n'ont pas fait "objet du
processus d'approbation.

8. Les problemes liés au rendement du projet et du
programme sont réglés rapidement.

*Les programmes sont ajustés lorsque les résultats
s"écartent des attentes initiales.

9. Les rapports de la direction prouvent que cette
derniere a une bonne connaissance du rendement du
programime.

sLes rapports de lu direction mettent 1'aceent sur les
sommes totales dépensées a ce jour, le nombre
d’organismes conncctés, le nombre de jeunes recrutés,
ete.

10 Les sommes dues au  gouvemement  sont
recouvrées rapidement (dans le cas des contributions
remboursables).

*Sans objet pour instant. Le seul programme qui
comportera des  contributions  remboursables est le
Programme de didacticicls. Le programme n'en cst pas

encore  au point  davoir  un  potentiel  de
remboursements. N
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VERIFICATION FINANCIERE ET DE GESTION DES PROGRAMMES SELECTIONNES DE LA DGAAI

ANNEXE 4: PAIEMENTS DE CONTRIBUTION PAR PROGRAMME EN 1998-99 ET

1999-00"
Programme 1998-99 1999-2000

Nombre Paiecments Nombre Paicments

d'cntentes cffectués d'ententes cffectuds
Programme 15 11092456 S 19 7544 436 S
d'acces
communautaire | | L
Ordinatcurs pour 7 9490128 9 26145668
B N .
Francophone 1 48 777 S 4 903 527 S
Intranct
Camps dc 1 690 000 S 1 3450008

I'autoroute de
I'information, des
scicnces ct de
I'entreprencurship

Didacticicls 2 128 343 S 4 2180208
Cyberjeuncs ) - - 1 4354 598
Rescol 4 299550 S 7 706 450 S
VolNct 1 1200 000 S 33 4941 396 S
Total 31 14408 138 S 78 21 627993 S

" fire du Rapport des dépenses de projets et des prévisions d'encatsse, produit par le systeme de rapport

d'infurnniation sur fe programmes (PIRS), ¢n utilisant les donndes en date du 16 mar 2000
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