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Remarque : Aux fins du Sommaire du plan d’entreprise, 
les termes « partenaire » et « partenariat » désignent des 
liens avec d’autres organismes à vocation analogue  
à celle du Musée, comme le stipulent les alinéas 6(1) i) 
et m) de la Loi sur les musées.



 

INTRODUCTION....................................................................................................................... 3

1.	 APERÇU............................................................................................................................4

	 L’HISTORIQUE.................................................................................................................. 5

	 LA MISSION ET LES PRINCIPAUX POUVOIRS............................................................ 5

	 SON RÔLE EN MATIÈRE DE POLITIQUE PUBLIQUE.................................................. 5

	 LA VISION......................................................................................................................... 5

	 LES PRINCIPES FONDAMENTAUX............................................................................... 6

	 LES RESPONSABILITÉS ESSENTIELLES.................................................................... 7

	 LE CONTEXTE FINANCIER DE LA PÉRIODE DE PLANIFICATION........................... 8

2.	 L’ENVIRONNEMENT OPÉRATIONNEL................................................................... 10

	 LES FACTEURS EXTERNES.......................................................................................... 11	

	 LES FACTEURS INTERNES...........................................................................................12

	 LA CONFORMITÉ AVEC LES PRIORITÉS DU GOUVERNEMENT............................12

	 LE RÉGIME D’AUDIT.......................................................................................................12

3.	 LES RÉSULTATS ESCOMPTÉS................................................................................14

	 LE CADRE DES RÉSULTATS..........................................................................................15

	 LES PRIORITÉS STRATÉGIQUES, LES STRATÉGIES ET LES RÉSULTATS............15

4.	 SURVOL FINANCIER.................................................................................................. 24

	 LE BUDGET DE FONCTIONNEMENT..........................................................................28

	 LE BUDGET D’IMMOBILISATIONS..............................................................................28

	 CAPITAUX PROPRES ET DETTE..................................................................................31

5.	 LES ÉTATS FINANCIÈRES.........................................................................................32

Musée des beaux-arts du Canada — Sommaire du plan d’entreprise et budgets de fonctionnement et d’immobilisations 2019-2020  1

Joe Fafard 
Chevaux au galop (détail), 2017
Aluminium enduit de poudre, 10–12 m en largeur installé 
Musée des beaux-arts du Canada, Ottawa 
© Succession Joe Fafard 
Photo : MBAC

TABLE DES MATIÈRES



2  Musée des beaux-arts du Canada — Sommaire du plan d’entreprise et budgets de fonctionnement et d’immobilisations 2019-2020

P
h

o
to

 : 
M

B
A

C



Musée des beaux-arts du Canada — Sommaire du plan d’entreprise et budgets de fonctionnement et d’immobilisations 2019-2020  3

INTRODUCTION

Dans son plan d’entreprise de 2019-2020 à 2023-2024, approuvé le 19 mars 2019 par le conseil d’adminis-
tration, le Musée des beaux-arts du Canada (ci-après le Musée) poursuit les priorités stratégiques de son  
plan précédent. Il continue d’y énoncer les changements de son orientation stratégique et met l’accent sur  
la gestion physique et numérique de la collection, le développement de publics élargis et diversifiés, et l’excel-
lence opérationnelle. En outre, durant l’horizon de planification, l’amélioration des immobilisations sera un 
engagement primordial. 

Le Musée compte quatre responsabilités essentielles au moyen desquelles il réalise sa mission : Collection, 
Rayonnement, Installations et Services internes. De 2019-2020 à 2023-2024, le Musée s’est fixé les trois prio-
rités stratégiques suivantes qui permettront de faire progresser ses efforts dans les quatre responsabilités 
essentielles : 

LA GESTION DES COLLECTIONS

Le résultat escompté dans cinq ans : L’acquisition, la préservation et les réserves des œuvres d’art, 
 et l’accès à la collection nationale, sont soutenus par une stratégie de gestion de la collection  
physique et numérique et de son infrastructure connexe.

Pour l’avancement de cette priorité, le Musée gérera stratégiquement les réserves, s’occupera des  
empêchements à la diffusion de la collection, et numérisera et diffusera la collection nationale.

LE DÉVELOPPEMENT DES PUBLICS

Le résultat escompté dans cinq ans : Grâce à sa stratégie de rayonnement national et international et son 
approche centrée sur les visiteurs, le Musée se positionne comme centre d’excellence en arts visuels et 
destination culturelle d’exception, élargissant et diversifiant ainsi ses publics.

Pour l’avancement de cette priorité, le Musée planifie repenser son programme de rayonnement, bonifier  
l’expérience des visiteurs, encourager une plus grande participation des Canadiens, et rejoindre les parties 
prenantes dans tout le pays. 

L’EXCELLENCE OPÉRATIONNELLE

Le résultat escompté dans cinq ans : L’infrastructure du Musée soutient la collaboration et la mobilisation 
horizontale.

Pour l’avancement de cette priorité, la société optimisera le rendement institutionnel, élaborera une  
vision stratégique de la gestion de l’information et de la technologie de l’information, et revitalisera  
ses immobilisations. 

Les résultats, les indicateurs de rendement et les cibles sont décrits à la section 3 : Les résultats escomptés
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L’HISTORIQUE
C’est en 1880 que le marquis de Lorne, alors gouverneur général, fonde le Musée (alors appelé la Galerie 
nationale), de concert avec l’Académie royale des arts du Canada. Le gouvernement fédéral a assumé la  
responsabilité du Musée par la promulgation de la Loi de la Galerie nationale du Canada de 1913 et il a  
poursuivi sa charge aux termes des lois successives du Parlement. Le 1er juillet 1990, le Musée est devenu  
une société d’État par l’adoption de la Loi sur les musées.

LA MISSION ET LES PRINCIPAUX POUVOIRS
En vertu de la Loi sur les musées (1990), le Musée a pour mission de constituer, d’entretenir et de faire 
connaître, dans l’ensemble du Canada et à l’étranger, une collection d’œuvres d’art anciennes, modernes et 
contemporaines, principalement axée sur le Canada, et d’amener tous les Canadiens à mieux connaître,  
comprendre et apprécier l’art en général. 

Conformément à la Loi sur les musées, spécifiquement l’alinéa 6(1)a) jusqu’à p), le Musée a la capacité d’une 
personne physique. 

En tant que personne morale distincte, propriété exclusive de la Couronne, le Musée figure à l’annexe 3,  
partie 1 de la Loi sur la gestion des finances publiques et il est soumis au régime de responsabilisation des 
sociétés d’État, établi par la partie X de cette loi.

SON RÔLE EN MATIÈRE DE POLITIQUE PUBLIQUE
Le Musée rend compte au Parlement du Canada par l’intermédiaire du ministre du Patrimoine canadien et du 
Multiculturalisme. Quoique autonome dans ses activités quotidiennes, comme membre du portefeuille de 
Patrimoine canadien, le Musée appuie le ministère dans sa mission et contribue à la réalisation des priorités 
du gouvernement. 

En vertu de la Loi sur les musées, le Musée joue un rôle essentiel, individuellement , de concert avec d’autres 
musées et des institutions similaires, dans la préservation et la promotion du patrimoine du Canada et  
de tous ses peuples partout au pays et à l’étranger, et aussi dans la contribution à la mémoire collective et  
au sentiment d’identité de tous les Canadiens et Canadiennes. Comme source d’inspiration, de recherche, 
d’éducation et de divertissement, le Musée assure, dans les deux langues officielles, un service fondamental  
à la culture canadienne, auquel tous peuvent avoir accès.

LA VISION
Le Musée s’efforce de donner à la population canadienne un sentiment d’identité et de fierté à l’égard de  
son riche patrimoine en arts visuels. Grâce à ses collections, ses expositions itinérantes et dans ses salles, 
son programme de prêts, ses programmes éducatifs, ses publications, ses programmes de formation  
professionnelle et ses projets de rayonnement, le Musée aspire à devenir un modèle d’excellence dans  
l’avancement des connaissances en arts visuels au pays et à l’étranger. Grâce à la collaboration avec des  
institutions nationales et internationales, il cherche à rendre l’art accessible, riche de sens et essentiel à  
des publics diversifiés de tous âges. 
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LES PRINCIPES FONDAMENTAUX
 

La mission et la vision du Musée sont fondées sur les grands principes suivants, qui renforcent sa marque solide :

L’art. Le Musée est consacré aux arts visuels. Bien que le domaine de l’art soit plus vaste que les disciplines 
qu’il collectionne et expose, il peut envisager un élargissement de son champ, au fil de l’évolution du domaine 
des arts visuels. 

L’excellence. Le Musée s’intéresse exclusivement aux exemples d’arts visuels les plus remarquables réalisés 
par des artistes visuels d’exception de toutes les époques et de toutes les cultures. 

La créativité. Le Musée croit que l’art est un fer de lance de l’économie créative, non seulement comme pure 
manifestation des progrès intellectuels et culturels, mais aussi comme source concrète d’idées, d’inspirations 
et d’exemples pour les recherches créatives en tous genres dans tous les domaines valorisant l’innovation. 

Le public. À titre d’institution nationale, l’un des principaux rôles du Musée est de servir le public. Chercher à 
comprendre les intérêts et les besoins des divers segments du public est important pour concevoir des expé-
riences pertinentes, encourager la participation, attirer de nouveaux publics et conserver les visiteurs 
assidus.

Le professionnalisme. Le travail réalisé par le Musée, ses jugements sur les objets individuels et l’informa-
tion qu’il produit sur le sujet de l’art, relèvent de professionnels qualifiés, expérimentés et bien formés, ayant 
une expertise dans les diverses disciplines artistiques qu’englobe sa mission. 

L’objectivité. Le Musée offre au public canadien l’accès aux meilleures œuvres d’art, telles qu’elles sont iden-
tifiées par des professionnels impartiaux et non partisans, exclusivement préoccupés par l’excellence en art 
et l’érudition.

Pancanadien. Bien que le Musée soit situé à Ottawa, il vise à servir tout le pays et cherche toujours de nou-
velles façons d’élargir et d’étendre ses services dans tout le Canada, tout en veillant avec honneur à la promo-
tion et l’avancement de la perspective canadiennes sur la conservation, la muséologie et l’art dans le monde.

La diversité. Le Musée croit à la nécessité de représenter toutes les formes d’art visuel dans sa collection et 
dans son programme éducatif et d’expositions dans les limites de sa mission, de son expertise et de sa capa-
cité. En outre, le Musée veille à ce que ses collections et ses expositions reflètent tous ses efforts d’obligeance 
et d’inclusion.

L’accès. Le Musée cherche à rendre la collection nationale d’œuvres d’art du Canada, l’expertise de son per-
sonnel et l’information sur l’art, la conservation et la muséologie, accessibles à des publics aux intérêts diver-
sifiés par communication directe ou en ligne dans de multiples lieux.

Le savoir. Le Musée est un centre de savoir et d’éducation, non seulement sur l’art, mais aussi sur tous les 
aspects de la culture et de l’histoire humaine dont l’art témoigne. 

La sécurité. Le Musée ne fera pas courir de risques de dommage et de destruction à la collection nationale du 
Canada, dans ses salles d’exposition ou lors de prêts. Il prend toutes les précautions pour garantir la préser-
vation des œuvres qui lui sont confiées dans le meilleur état de conservation possible, pour l’appréciation et 
l’édification des générations présentes et futures. 
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LES RESPONSABILITÉS ESSENTIELLES
 

Le Musée assume quatre responsabilités essentielles pour remplir sa mission :

COLLECTION

Le Musée collectionne de l’art canadien et international. Il fait des recherches qui contribuent à l’avancement 
des connaissances et de la compréhension de cet art. De plus, il préserve la collection nationale pour les 
générations présentes et futures par la restauration et la conservation.

RAYONNEMENT

Le Musée contribue à l’avancement de la connaissance, de la compréhension et de l’appréciation des arts 
visuels par des expositions itinérantes et sur place, qu’il produit lui-même ou en partenariat avec d’autres 
musées. Il prête des œuvres de la collection nationale pour leur inclusion dans un vaste éventail d’expositions 
produites par d’autres musées au Canada et à l’étranger. Il entreprend des projets éducatifs qui contribuent à 
une meilleure compréhension des arts visuels, notamment des visites, des conférences, des guides audio  
et imprimés, des vidéos, des ateliers, des activités en galerie pour les familles, des programmes éducatifs 
pour les enfants, des ressources pour les enseignants et une programmation spéciale liée aux expositions.  
Il élabore également une gamme de contenus liés à l’art pour ses plateformes en ligne et des médias sociaux, 
et il produit des publications, sous forme imprimée et numérique, qui contribuent au partage du savoir sur 
l’histoire de l’art dans le monde. 

INSTALLATIONS

Le Musée exerce ses activités à partir de son édifice de prestige, promenade Sussex à Ottawa, et gère deux 
entrepôts loués et le Pavillon du Canada à Venise, Italie. Il veille au fonctionnement efficace de l’immeuble  
et investit judicieusement dans les immobilisations pour assurer leur sécurité et leur adéquation pour les  
visiteurs, le personnel, les bénévoles et les fournisseurs, et pour la préservation et l’exposition de la collection 
nationale.

SERVICES INTERNES

Le Musée s’assure que de saines pratiques de gouvernance soient en place, que les ressources humaines et 
financières soient gérées efficacement et que les recettes soient optimisées pour appuyer ses programmes et 
ses projets.
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LE CONTEXTE FINANCIER DE LA PÉRIODE  
DE PLANIFICATION
 

Durant la période de planification, le Musée s’attend à ce que ses crédits parlementaires de base restent 
constants à 35 400 000 $, à 8 000 000 $ pour l’acquisition d’objets pour la collection et autres coûts afférents 
à cette activité et à 1 000 000 $ pour les immobilisations. Outre ces crédits de base, en 2019-2020 et 2020-2021, 
le Musée recevra des fonds d’immobilisations supplémentaires de 2 200 000 $ et 2 300 000 $, respectivement. 
Ces crédits ne sont pas indexés sur l’inflation. 

Son budget de fonctionnement continuera d’être grevé par la hausse du coût des activités et des importantes 
dépenses non discrétionnaires pour le fonctionnement des installations, spécifiquement les services publics, 
la sécurité et les services d’entretien de l’immeuble. Puisqu’il n’y a pas d’indexation des fonds pour couvrir ces 
hausses inflationnistes, le Musée doit absorber l’escalade des coûts non discrétionnaires par une réaffectation 
des budgets de programmation ou de ses niveaux d’effectif. Par conséquent, en dollars réels, son pouvoir 
d’achat diminue d’une année sur l’autre. En raison de ses budgets opérationnels serrés, le Musée a besoin de 
ressources financières pour régler des problèmes tels que : le manque d’espace de réserve; une demande 
grandissante de partenariats, de prêts d’œuvres d’art et d’expositions itinérantes, organisées par le Musée ou 
organisées conjointement avec lui, pour leur présentation dans les musées régionaux; la numérisation et les 
droits d’auteur. 

En outre, certains des matériaux et systèmes de son édifice monument, ouvert depuis 1988, sont parvenus à 
la fin de leur durée utile. Les crédits parlementaires annuels de 1 000 000 $ pour les immobilisations sont 
insuffisants pour répondre aux besoins en capital. Cette affectation annuelle sert à régler, en fonction du 
risque, les problèmes de l’infrastructure de l’immeuble, ainsi que les menaces à la santé et à la sécurité au  
travail, souvent en réponse aux changements au code du bâtiment. L’affectation annuelle est aussi une source 
de fonds pour des investissements dans les aires publiques et les salles d’exposition, les systèmes informa-
tiques et la technologie de l’information et, l’aménagement des réserves et l’équipement de numérisation.

Dans le Budget 2016, des fonds d’immobilisations supplémentaires de 18 400 000 $ étaient réservés pour le 
Musée sur cinq ans, jusqu’en 2020-2021. Ces fonds ont fourni une aide modeste par rapport aux pressions 
exercées sur le budget d’immobilisations. Résultat, le Musée constatera une hausse des projets d’immobilisa-
tions et des dépenses afférentes durant la période de planification. Malgré ces dépenses d’immobilisations, 
un certain nombre de projets du plan d’immobilisations à long terme ne sont toujours pas financés. L’escalade 
des coûts de construction, la portée plus grande des projets et la détermination probable de nouveaux projets 
au fil du temps continueront de peser lourd sur l’enveloppe des immobilisations du Musée.

Le Musée n’a aucune dette.

Les détails sur la situation financière du Musée se trouvent dans le plus récent rapport annuel, consultable dans 
le site web du Musée à https://www.beaux-arts.ca/a-propos-du-musee/gouvernance/rapports-de-la-societe.
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La capacité du Musée à réaliser ses priorités stratégiques dépend de plusieurs facteurs externes et internes 
influant sur son environnement opérationnel.

LES FACTEURS EXTERNES 
 

L’ÉCONOMIE

Selon les prévisions économiques de septembre 2018 des Services économiques TD, l’économie canadienne 
devrait croître de 2,0 % en 2019, puis se stabiliser près de la tendance moyenne de 1,8 % durant 2020-2022. 
Des taux d’intérêt plus élevés fixés par la Banque du Canada, combinés à une réduction de la richesse, 
devraient entraîner une modération des dépenses des ménages dans divers secteurs, dont les loisirs, les arts 
et la culture. 

LE TOURISME

Comme l’indique Destination Canada, le tourisme en Amérique du Nord a connu une croissance modeste  
de 3 %, correspondant à la hausse du tourisme au Canada. Les touristes qui visitent le Canada proviennent  
de divers marchés, le Mexique, les États-Unis, la Corée du Sud et la Chine en tête. Cette situation crée des 
occasions pour les institutions culturelles de tirer parti des touristes de l’étranger en 2019-2020.

LA DÉMOGRAPHIE

Selon Statistique Canada, d’ici 2036, près de 30 % des résidents canadiens seront nés à l’étranger et leur 
langue maternelle ne sera ni l’anglais ni le français, et près de 35 % feront partie de groupes de minorités 
visibles. À Ottawa, l’immigration contribuera à une hausse projetée de 16 % de sa population d’ici 2031.  
Ces tendances représentent de nouveaux publics potentiels et présentent aussi au Musée le défi de créer une 
programmation pertinente pour attirer des populations diversifiées et les encourager à devenir des visiteurs 
assidus et des membres. 

LA CONCURRENCE

Pour compenser la baisse du pouvoir d’achat des crédits parlementaires, le Musée insiste sur une fréquentation 
accrue, très stimulante sur les recettes tirées des droits d’entrée et de stationnement, des salles louées, des 
ventes de la Boutique, des adhésions et des restaurants. Pour réaliser la mission, il faut veiller à la qualité et  
à la pertinence de la programmation pour les Canadiens, tout en maximisant la fréquentation. Trouver le bon 
équilibre est crucial.

Dans un environnement où la concurrence pour la fréquentation, la commandite et la collecte de fonds est 
vive, le Musée doit faire des choix stratégiques afin de pouvoir réaliser sa mission avec le niveau d’excellence 
attendu d’un musée national de calibre mondiale. Il reste résolu à exercer ses activités selon ses moyens 
financiers et vise la viabilité financière à long terme.  
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LES FACTEURS INTERNES 
 

LES RESSOURCES HUMAINES

La majorité (82 %) de l’effectif du Musée est représentée par deux syndicats : l’Alliance de la fonction publique 
du Canada (AFPC), qui représente 73 % de l’effectif; et l’Institut professionnel de la fonction publique du 
Canada (IPFPC), qui représente 9 % de l’effectif total. Les employés non représentés et les gestionnaires  
forment les 18 % restants. 

Le 22 août 2017, le Musée signait une convention collective de deux ans avec l’AFPC. Le 15 juin 2018, il a ratifié 
une convention collective de quatre ans avec l’IPFPC. Le Musée s’attend à entreprendre des négociations  
collectives avec l’AFPC durant la période de planification. 

Les femmes représentent la majorité de l’effectif (environ 70 %) et les hommes, 30 %. L’anglais est la langue 
de choix de 70 % de l’effectif, alors que le français est celle de 30 % de l’effectif. En 2017, les quatre groupes 
désignés étaient représentés comme suit dans son effectif : les femmes représentaient 73 %, les Autochtones 
5 %, les personnes vivant avec des handicaps 6 % et les personnes de minorités visibles 8 %.

Le Musée estime qu’il doit fournir à ses employés un juste régime d’avantages sociaux, tels que le régime de 
pension de retraite de la fonction publique, le régime de soins dentaires de la fonction publique, le régime de 
soins de santé de la fonction publique, les prestations d’assurance-invalidité et les prestations supplémentaires 
de décès et le régime d’assurance pour les cadres de gestion de la fonction publique. Les employés accumulent 
les crédits de congé de maladie et peuvent avoir accès à d’autres avantages comme le programme d’aide aux 
employés et à leur famille, qui leur permet d’obtenir une aide immédiate et confidentielle, au besoin.

LA CONFORMITÉ AVEC LES PRIORITÉS DU GOUVERNEMENT 

À titre de société d’État fédérale, le Musée vise à remplir sa mission prescrite par la loi d’une manière qui englobe 
et fait avancer les priorités du gouvernement. Durant la période de planification, le Musée entreprendra une 
série d’initiatives et de projets programmatiques directement liés aux grandes priorités du gouvernement : 

•	 La transparence et le gouvernement ouvert;
•	 L’analyse comparative entre les sexes plus;
•	 La diversité et l’équité en matière d’emploi;
•	 Les questions autochtones; et
•	 Le développement durable et l’écologisation des activités gouvernementales.

LE RÉGIME D’AUDIT

Le régime d’audit du Musée comprend des audits internes et externes. Conformément à la Loi sur la gestion 
des finances publiques, le Bureau du Vérificateur général effectue un audit annuel des états financiers pour 
vérifier qu’ils représentent bien les résultats opérationnels et la situation financière de la société. 

Le Bureau du Vérificateur général (BVG) réalise aussi un examen spécial au moins une fois à tous les dix ans pour 
confirmer que les actifs sont bien protégés et contrôlés, que les ressources physiques, humaines et financières 
sont gérées avec efficacité, et que les activités sont menées de manière efficace. Lancé en novembre 2017,  
l’examen spécial de 2019 est presque achevé. Le BVG devrait remettre son rapport final en juin 2019. 
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Le Musée effectue régulièrement des audits internes pour promouvoir des normes éthiques supérieures, 
contribuer à la reddition de comptes et à la transparence à l’échelle de la société, et assurer une gestion efficace 
des fonds publics. Il élabore aussi des plans d’audit pluriannuels axés sur les risques pour déterminer les  
principaux secteurs de risque dans toutes ses activités. Au cours des trois derniers exercices, il a réalisé les 
audits internes suivants :

•	 L’audit des programmes éducatifs et publics; 
•	 L’audit de la gestion des congés; et
•	 L’audit de la cybersécurité.

À tous les ans, le Musée procède à une vérification de l’inventaire de la collection en deux phases pour donner  
l’assurance de sa préservation efficace des œuvres d’art qui lui sont confiées. La première phase permet de valider 
l’emplacement et de confirmer la documentation de toutes les œuvres d’une valeur de 1 000 000 $ et plus, alors 
que la deuxième phase vise à faire l’audit d’un échantillon au hasard des œuvres (basé sur 5 à 10 % de la collection).
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James Tissot 
La Partie carrée, 1870 
Huile sur toile, 120 × 145.8 cm 
Musée des beaux-arts du Canada, Ottawa 
Photo : MBAC 
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LE CADRE DES RÉSULTATS 
 

 
Aperçu des responsabilités essentielles, des priorités stratégiques et des résultats

Mission 
prescrite par 

la loi

Constituer, entretenir et faire connaître, dans l’ensemble du Canada et à l’étranger, 
une collection d’œuvres d’art anciennes, modernes et contemporaines, 

principalement axée sur le Canada, et amener tous les Canadiens 
à mieux connaître, comprendre et apprécier l’art en général

Résultat 
stratégique 

ultime

Les arts visuels suscitent l’intérêt et le respect, et sont connus et appréciés grâce 
à une collection d’œuvres anciennes et contemporaines, et à des programmes et 

des recherches qui reflètent une perspective principalement canadienne.

Responsabilités 
essentielles

Collection Rayonnement Installations Services internes

Activités
Acquisitions
Recherche

Préservation

Exhibitions
Education

Communications

Fonctionnement  
de l’immeuble

Immobilisations

Gouvernance
Administration

Production de recettes

Priorités 
stratégiques  
de la période  

de planification 
et résultats 

(jusqu’à  
cinq ans)

LA GESTION DES COLLECTIONS

L’acquisition, la préservation et les réserves des œuvres d’art, et l’accès à la collection  
nationale, sont soutenus par une stratégie de gestion de la collection physique et numérique  

et de son infrastructure connexe.

LE DÉVELOPPEMENT DES PUBLICS

Grâce à sa stratégie de rayonnement national et international et son approche centrée  
sur les visiteurs, le Musée se positionne comme centre d’excellence en arts visuels  

et destination culturelle d’exception, élargissant et diversifiant ainsi ses publics.

L’EXCELLENCE OPÉRATIONNELLE

L’infrastructure du Musée soutient la collaboration et la mobilisation horizontale

LES PRIORITÉS STRATÉGIQUES, LES STRATÉGIES 
ET LES RÉSULTATS 
 

Le plan d’entreprise 2019-2020 à 2023-2024 du Musée représente le second exercice d’un plan stratégique 
adopté initialement par son conseil d’administration en avril 2018. Trois priorités stratégiques y sont  
déterminées : la gestion des collections, le développement des publics et l’excellence opérationnelle.  
Alors que le Musée amorce un nouvel exercice, d’importantes discussions ont eu lieu et, pour la période de 
planification, le conseil a maintenu ces trois priorités stratégiques avec des modifications mineures. 
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PRIORITÉ STRATÉGIQUE 1 : LA GESTION DES COLLECTIONS

La gestion des collections est une priorité étroitement liée à la mission du Musée, qui exige l’enrichissement et 
la conservation d’une collection d’œuvres d’art, tant anciennes que contemporaines, principalement axée sur 
le Canada. Cette priorité est également liée à la stratégie de numérisation du gouvernement du Canada, ainsi 
qu’à la révision planifiée de la loi sur le droit d’auteur, tel que mentionné dans la lettre de mandat du ministre. 

PRIORITÉ STRATÉGIQUE 1 : LA GESTION DES COLLECTIONS

Le résultat escompté dans cinq ans : L’acquisition, la préservation et les réserves des œuvres d’art, et l’accès à 
la collection nationale, sont soutenus par une stratégie de gestion de la collection physique et numérique et de son 
infrastructure connexe.

STRATÉGIE 1 : GÉRER STRATÉGIQUEMENT LES RÉSERVES

Objectif : Élaborer une approche flexible et évolutive des réserves.

           Résultats Indicateurs Cibles Responsables

1. Les politiques d’acquisition et d’aliénation, 
ainsi que les processus et plans d’acquisition 
et d’aliénation, sont examinés et révisés, au 
besoin, pour s’assurer que les éléments clés 
de la gestion des collections et les activités 
connexes – mise en réserve, numérisation, 
exposition, droit d’auteur, préservation 
et diffusion – sont considérés dans le 
cadre du processus d’approbation des 
acquisitions, avec une attention particulière 
accordée à l’étape de la pré-acquisition pour 
l’acceptation des œuvres d’art.

Les politiques sont 
révisées et approuvées 
par le conseil 

Les plans sont révisés 
par le comité des 
acquisitions des 
conservateurs

Les processus de 
pré-acquisition et 
d’acquisition sont 
révisés

Deux politiques 
existantes révisées 
et approuvées d’ici 
mars 2020

Deux plans existants 
révisés et approuvés 
d’ici mars 2020

Processus de 
pré-acquisition et 
d’acquisition actuel 
révisé d’ici mars 2020

Le conservateur  
en chef, secondé par 
la sous-directrice, 
Expositions et 
Rayonnement

2. Un examen stratégique de la gestion des 
réserves et des ressources requises (c.-à-d. 
physiques, humaines et financières) est 
terminé pour conserver et protéger la 
collection nationale, sur place et ailleurs.  
Les secteurs d’intérêt comprennent : 
a)	 Tirer parti de la relation avec le Musée 

national des sciences et de la technologie 
(MNST) pour répondre au besoin immédiat 
de 20 000 pieds carrés additionnels 
d’espace de réserve (2019-2010);

b)	 La détermination de sources de fonds pour 
de l’espace de réserve additionnel afin de 
répondre au besoin immédiat et à moyen 
terme (mars 2919-2023); et

c)	 La mise en œuvre d’une approche par étape 
de l’optimisation des réserves (2019-2023).

La quantité de pieds 
carrés additionnels 
de réserves qui est 
obtenue. 

% du projet 
d’optimisation des 
réserves mis en œuvre 

Ajout de 20 000 pieds 
carrés d’ici mars 2020
Base : 0 pied carré 
additionnel disponible 
au Musée en 
décembre 2018 

100 % de l’optimisation 
des réserves terminée 
d’ici mars 2023
Base : 5 % de 
l’optimisation des 
réserves terminée en 
décembre 2018

La sous-directrice, 
Administration, et 
DPF, secondée par 
la sous-directrice, 
Expositions et 
Rayonnement, 
et le directeur, 
Conservation et 
Recherche technique

STRATÉGIE 2 : SURMONTER LES OBSTACLES À LA DIFFUSION DE LA COLLECTION

Objectif : Faciliter l’enrichissement, la promotion et la diffusion de la collection nationale. 

           Résultats Indicateurs Cibles Responsables

3. Un avis de politique officiel, avec des 
recommandations pour amender la loi du 
droit d’auteur, afin de l’harmoniser aux 
pratiques exemplaires internationales, est 
préparé et présenté au gouvernement. 

Terminé et présenté 
au gouvernement

100% terminé d’ici 
décembre 2020
Base : Législation sur le 
droit d’auteur (Loi sur le 
droit d’auteur et Loi sur 
le statut de l’artiste)

La sous-directrice, 
Expositions et 
Rayonnement 
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STRATÉGIE 3 : NUMÉRISER ET DIFFUSER LA COLLECTION NATIONALE

Objectif : Élargir l’accès à la collection nationale en tirant parti des technologies actuelles et futures.

           Résultats Indicateurs Cibles Responsables

4. Une stratégie intégrée à l’échelle du Musée 
pour prioriser, numériser et diffuser la  
collection nationale au fil de son enrichisse-
ment, est élaborée afin de rendre les images 
accessibles à l’usage interne et, le droit  
d’auteur le permettant, au public.

100 % de la stratégie 
élaborée

La stratégie est en 
place d’ici 
septembre 2020

 

La sous-directrice, 
Administration, et 
DPF, secondée par le 
sous-directeur, 
Avancement et 
Engagement du 
public, le conserva-
teur en chef, la 
sous-directrice, 
Expositions et 
Rayonnement,  
et le directeur, 
Conservation et 
Recherche technique

PRIORITÉ STRATÉGIQUE 2 : LE DÉVELOPPEMENT DES PUBLICS

Par la réalisation de sa mission, le Musée vise à susciter l’intérêt du plus grand nombre de personnes possible, 
un objectif qui est décrit dans sa priorité stratégique, Le développement des publics. À cette fin, il élaborera 
une structure pour son programme de rayonnement. Il rejoindra également les communautés autochtones et, 
par des programmes et d’autres projets, répondra à la priorité de réconciliation du gouvernement. 

À compter de 2019-2020, le Musée continuera de mobiliser ses ressources pour élargir son attrait auprès du 
public en s’assurant de répondre aux attentes des visiteurs. Pour ce faire, il présentera des expositions stimu-
lantes, appuyées par une programmation, des produits et des services attrayants et, si le budget le permet, 
des améliorations à l’expérience des visiteurs. 

Créer et conserver des partenariats clés – à Ottawa, dans tout le pays, et à l’étranger (si le budget le permet) 
– restera un secteur d’intérêt. L’objectif du Musée est d’atteindre un niveau de fréquentation combiné de plus 
de 1 800 000 visiteurs annuellement – dans ses salles, dans ses lieux de rayonnement et en ligne. 
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PRIORITÉ STRATÉGIQUE 2 : LE DÉVELOPPEMENT DES PUBLICS

Le résultat escompté dans cinq ans : Grâce à sa stratégie de rayonnement national et international et son approche 
centrée sur les visiteurs, le Musée se positionne comme centre d’excellence en arts visuels et destination culturelle 
d’exception, élargissant et diversifiant ainsi ses publics.

STRATÉGIE 4 : REPENSER LE PROGRAMME DE RAYONNEMENT

Objectif : Offrir l’accès à la collection nationale et à l’expertise du Musée au Canada, par un programme de rayonne-
ment repensé, qui est durable et collaboratif, et promouvoir l’art canadien dans le monde. 

           Résultats Indicateurs Cibles Responsables

5. Une nouvelle structure pour le rayonnement 
national, comprenant les ressources 
humaines et financières nécessaires,  
est présentée au conseil d’administration. 

Le programme est  
présenté au conseil

Le programme  
existant révisé d’ici 
septembre 2019

La sous-directrice, 
Expositions et 
Rayonnement, 
secondée par le 
conservateur en chef, 
le sous-directeur, 
Avancement et 
Engagement du 
public, et la chef  
de la direction de  
la Fondation

6. Avec le soutien financier de la Fondation  
du MBAC, une exposition itinérante interna-
tionale sur l’art canadien ancien et sa  
publication sont élaborées. 

L’exposition et la publi-
cation en complément 
sur l’art canadien sont 
livrées

L’exposition itinérante 
est lancée et la publica-
tion produite d’ici 
juillet 2019

La sous-directrice, 
Expositions et 
Rayonnement

7. Des partenariats pour des projets de rayonne-
ment existent avec le Conseil des arts  
du Canada, le Musée canadien de l’histoire,  
l’Office national du film du Canada et 
Bibliothèque et Archives Canada sont conclus. 

Nbre de partenariats de 
rayonnement établis

Nbre de projets de 
rayonnement produits 

Quatre partenariats de 
rayonnement établis 

Quatre projets de 
rayonnement produits 
d’ici mars 2023

La sous-directrice, 
Expositions et 
Rayonnement 

8. Une exposition et une publication racontant 
l’histoire et la restauration du Pavillon du 
Canada à Venise, financées par une collecte 
de fonds de la Fondation du MBAC, sont 
produites.

L’exposition et la  
publication sont livrées

Exposition livrée en 
mai 2018

Publication produite 
d’ici octobre 2019

La sous-directrice, 
Expositions et 
Rayonnement 

9. Avec des fonds de la Fondation du MBAC, le 
Musée est le commissaire de la représenta-
tion du Canada à la Biennale d’art de Venise 
de 2019 et 2021, contribuant ainsi à la priorité 
du gouvernement de présenter les industries 
culturelles du Canada dans le monde.

Les expositions pour la 
Biennale de Venise 
sont commandées

Une exposition d’ici 
mai 2019 et 

Une exposition d’ici 
mai 2021
Base : Le Musée a com-
mandé avec succès 
cinq expositions depuis 
2010, quand il a repris 
la gestion de la repré-
sentation du Canada à 
la Biennale de Venise

La sous-directrice, 
Expositions et 
Rayonnement 
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STRATÉGIE 5 : BONIFIER L’EXPÉRIENCE DES VISITEURS

Objectif : Offrir des expériences de haute qualité et une programmation diversifiée aux visiteurs, sur place et en ligne.

           Résultats Indicateurs Cibles Responsables

10. Les mises à niveau de l’infrastructure Wi-Fi  
du Musée sont évaluées et mises en œuvre.

Les mises à niveau 
sont mises en œuvre 

D’ici septembre 2020 La sous-directrice, 
Administration,  
et DPF

11. Un nouveau guide multimédia, répondant aux 
besoins des visiteurs, est élaboré et mis en 
œuvre.

Recherche terminée 

Guide élaboré

D’ici avril 2020

D’ici septembre 2021

Le sous-directeur, 
Avancement et 
Engagement du 
public 

12. Une charte de projet du centre d’éducation 
permanent (le centre éducatif) – sur place et 
en ligne – est élaborée, comprenant la déter-
mination des ressources requises.

Charte de projet élabo-
rée et ressources 
déterminées

D’ici mars 2021 Le sous-directeur, 
Avancement et 
Engagement du 
public 

13. Une salle d’exposition consacrée aux dessins 
et estampes (DE) est créée.

La salle des DE  
est créée

D’ici décembre 2019 La sous-directrice, 
Administration,  
et DPF
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STRATÉGIE 6 : ENCOURAGER UNE PLUS GRANDE PARTICIPATION DES CANADIENS ET CANADIENNES,  
ET REJOINDRE LES PARTIES PRENANTES DANS TOUT LE PAYS. 

Objectif : Susciter chez les Canadiens et Canadiennes un sentiment de fierté, d’appartenance et de responsabilité à 
l’égard du Musée

           Résultats Indicateurs Cibles Responsables

14. La fréquentation et le profil sont augmentés 
par un programme quinquennal d’exposi-
tions stimulantes et diversifiées, destinées  
à Ottawa, aux lieux hôtes au Canada et à 
l’étranger, et à la mise en ligne.

Un programme  
d’expositions à 
Ottawa et dans les 
lieux de rayonnement 
est élaboré

Nbre de visiteurs du 
Musée à Ottawa 

Nbre de visiteurs des 
programmes produits 
par le Musée et copro-
duits dans les lieux 
hôtes canadiens et à 
l’étranger

Nbre de visiteurs au 
Pavillon du Canada à 
Venise, Italie

Nbre de visiteurs du site 
web du Musée

D’ici décembre 2019
Base : programme des 
expositions existant

À compter de 2019-
2020, atteinte d’un 
minimum de 400 000 
visiteurs annuellement 
au Musée à Ottawa 
Base : en 2017-2018, 
385 576 visiteurs

Un minimum de 
250 000 visiteurs 
annuellement  
(en excluant Venise)
Base : en 2017-2018, 
175 546 visiteurs

En 2019, un minimum 
de 325 000 visiteurs 
au Pavillon
Base : en 2015, 
260 000 visiteurs

Un minimum de 
900 000 visiteurs 
uniques du site web
Base : en 2017-2018, 
882 332 visiteurs 
uniques

La sous-directrice, 
Expositions et 
Rayonnement, 
secondée par le 
sous-directeur, 
Avancement et 
Engagement du 
public, et le  
conservateur en chef

15. Un groupe de réflexion (conseil du plura-
lisme) composé de spécialistes de l’art cana-
diens et internationaux, chacun en relation 
avec des groupes de minorités ethniques et 
mal desservis du Canada, est créé pour 
contribuer à répondre à la question : 
Comment le Musée peut-il le mieux servir une 
société multi-ethnique ?

Une réunion est 
convoquée et un 
document de vision 
rédigé 

Nbre de réunions  
transculturelles 
tenues

D’ici octobre 2019

Aucune base

Le conservateur  
en chef

16. L’initiative de recréation de l’art autochtone 
ancien (IRAAA) est lancée en consultation 
avec le conseil consultatif des représentants 
des communautés autochtones de tout le 
Canada. 

IRAAA lancée

Nbre d’œuvres d’art 
commandées 
annuellement 

D’ici décembre 2019 
et, annuellement par la 
suite, au moins trois 
œuvres d’art sont 
commandées pour 
une acquisition éven-
tuelle par le Musée

Aucune base

Le conservateur  
en chef
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PRIORITÉ STRATÉGIQUE 3 : L’EXCELLENCE OPÉRATIONNELLE

La priorité stratégique, L’excellence opérationnelle, vise à : optimiser le rendement institutionnel en maximisant 
l’engagement des employés et l’efficacité organisationnelle; améliorer et mettre en œuvre une vision 
stratégique de la gestion de l’information (GI) et de la technologie de l’information (TI), alignée sur la stratégie 
opérationnelle; et revitaliser les immobilisations pour appuyer la réalisation de la mission du Musée. 
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PRIORITÉ STRATÉGIQUE 3 : L’EXCELLENCE OPÉRATIONNELLE

Le résultat escompté dans cinq ans : L’infrastructure du Musée soutient la collaboration et la mobilisation horizontale.

STRATÉGIE 7 : OPTIMISER LE RENDEMENT INSTITUTIONNEL

Objectif : Maximiser l’engagement des employés et l’efficacité organisationnelle.  

           Résultats Indicateurs Cibles Responsables

17. Un sondage sur l’engagement des  
employés est mené et des plans d’action 
sont élaborés et mis en œuvre.

En réponse au  
sondage de 2018, des 
plans d’action sont 
élaborés et mis  
en œuvre, et les  
résultats surveillés

100 % terminé dès 
que possible, mais 
au plus tard en 
mars 2024

Base : le sondage 
mené en 2018 

Le directeur,  
Ressources- 
humaines 

STRATÉGIE 8 : ÉLABORER UNE VISION STRATÉGIQUE DE LA GESTION DE L’INFORMATION ET  
DE LA TECHNOLOGIE DE L’INFORMATION

Objectif : Énoncer une orientation claire et probante pour la planification et la priorisation de la gestion  
de l’information (GI) et de la technologie de l’information (TI), alignée sur la stratégie opérationnelle.

           Résultats Indicateurs Cibles Responsables

18. Un plan stratégique de GI/TI est élaboré 
et mis en œuvre.

Le plan est élaboré et 
les ressources 
 humaines et finan-
cières nécessaires 
pour mettre en œuvre 
le plan sont détermi-
nées et obtenues

Le plan est mis en 
œuvre

D’ici mars 2020

D’ici mars 2024

La sous-directrice, 
Administration,  
et DPF

STRATÉGIE 9 : REVITALISER LES IMMOBILISATIONS

Objectif : Renforcer l’infrastructure du Musée pour appuyer la réalisation de sa mission.

           Résultats Indicateurs Cibles Responsables

19. En utilisant les fonds d’immobilisations 
affectés par le Budget 2016 : 

1.	 Les fenêtres, toits, ailes et stores du 
pavillon de l’entrée principale et de la 
Colonnade sont remplacés; 

2.	 Les deux ascenseurs de l’entrée princi-
pale sont remis à neuf; et 

3.	 Le risque d’accident causé par l’appui 
en pente de la mezzanine de la Colon-
nade est réglé. 

Nbre de projets  
terminés

Les trois projets sont 
terminés d’ici le  
printemps 2019

Base : un projet  
terminé d’ici  
décembre 2018

La sous-directrice, 
Administration,  
et DPF 

20. Vingt-huit projets d’immobilisations rela-
tifs à la santé et à la sécurité, financés par 
le Budget 2016, sont terminés. 

Nbre de projets  
terminés

28 projets terminés 
d’ici 2021

Base : six projets ter-
minés d’ici décembre 
2018

La sous-directrice, 
Administration,  
et DPF 

22  Musée des beaux-arts du Canada — Sommaire du plan d’entreprise et budgets de fonctionnement et d’immobilisations 2019-2020



Musée des beaux-arts du Canada — Sommaire du plan d’entreprise et budgets de fonctionnement et d’immobilisations 2019-2020  23

Joan Balzar 
Hélice n° 1, 1965 
Acrylique sur toile, 173.2 × 233.5 cm 
Musée des beaux-arts du Canada, Ottawa 
© Succession Joan Balzar 
Photo : MBAC 
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PARLIAMENTARY APPROPRIATIONS
 

Le Musée reçoit des crédits parlementaires annuels du gouvernement du Canada, qu’il complète par des  
activités productrices de recettes. Il reçoit aussi des apports de la Fondation du MBAC, d’autres fondations, 
de sociétés et de particuliers à l’appui des projets, des acquisitions et de la programmation. 

Les crédits parlementaires représentent environ 80 à 85 % des ressources totales disponibles pour le  
fonctionnement et les immobilisations du Musée. Les produits d’exploitation et les apports représentent les 
15 à 20 % restants. Les recettes propres comprennent les produits d’exploitation des droits d’entrée et de 
stationnement, des ventes d’adhésions et de la Boutique, des locations de salles et des commissions des  
services de restauration. Les apports représentent les commandites en espèces et en nature, et les apports 
de particuliers, de sociétés et de fondations, dont la Fondation du MBAC. 

La figure 1 illustre les ressources de base pour le fonctionnement du Musée. 

6%

12%

13%

13%

56%

7%

15%

13%

6%

59%

6%

12%

13%

13%

56%

7%

15%

13%

6%
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■ Crédits pour les dépenses de fonctionnement
 35 388 922 $

■ Crédits pour les dépenses d'immobilisations
 3 225 000 $

■ Crédits pour l'acquisition d'objets 
 pour la collection 
 8 000 000 $

■ Les recettes propres
 9 077 000 $ 

■ Les recettes tirées des contributions
 4 280 000 $

Figure 1 : Les ressources de base pour le fonctionnement et les acquisitions d’œuvres d’art, 2019-2020. 

À compter de 2019-2020, le Musée s’attend à ce que ses crédits parlementaires de base pour son budget  
de fonctionnement et ses acquisitions d’œuvres d’art restent stables à 35 388 922 $ et 8 000 000 $,  
respectivement. Les crédits parlementaires pour les immobilisations seront fixes à leur niveau de base annuel 
de 1 000 000 $. 

Outre ces crédits, par l’intermédiaire du Budget 2016, 18 370 000 $ de fonds d’immobilisations supplémen-
taires ont été affectés au Musée pour la réalisation de projets de 2016-2017 à 2020-2021. De ce montant, 
2 225 000 $ seront utilisés en 2019-2020. 

Par conséquent, en 2019-2020, les crédits parlementaires totaux du Musée s’élèveront à 46 613 922 $. 
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LES RECETTES PROPRES ET LES APPORTS
 

Puisque les crédits parlementaires pour le budget de fonctionnement devraient se maintenir aux niveaux 
actuels durant la période de planification, le Musée continuera d’insister sur une hausse de ses recettes 
propres pour augmenter ses ressources disponibles.

Les recettes propres, liées à la fréquentation, fluctuent d’une année sur l’autre, et représentent les produits 
d’exploitation des droits d’entrée et de stationnement, des ventes de la Boutique et des publications, des 
ventes d’adhésions, des locations de salles et des commissions des services de restauration. 

Le Musée vise une fréquentation d’au moins 400 000 visiteurs par année dans ses salles à Ottawa.  
Voici les facteurs qui influencent la fréquentation :
•	 Le tourisme de la Région de la capitale nationale;
•	 L’attrait et l’appréciation du Musée par le public, la programmation proposée (p. ex., les expositions  

estivales), le thème de l’exposition et la programmation éducative;
•	 Les contraintes budgétaires impactant la capacité du Musée à élargir son public par le marketing et les 

projets promotionnels;
•	 Les droits d’entrée; et
•	 L’évolution des tendances de la consommation socioculturelle (p. ex., jusqu’à quel point le public découvre 

l’art par des expériences numériques plutôt qu’en personne).
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En 2019-2020, le Musée estime ses recettes propres à 9 077 000 $, soit une hausse de 15 % de ses ressources 
totales, ce qui représente une hausse de 612 000 $ par rapport à la cible de 8 465 000 $ de 2018-2019. Cette 
hausse estimée des produits d’exploitation est principalement basée sur la fréquentation projetée de l’exposi-
tion estivale, Gauguin. Portraits, en 2019. 

Les apports consistent en commandites en espèces et en nature, et en apports de particuliers, de sociétés et 
de fondations, dont celles de la Fondation du MBAC. En 2019-2020, les apports sont estimés à 4 280 000 $, ce 
qui représente 7 % des ressources totales. Ce montant inclut les sorties de fonds de 3 130 000 $ de la 
Fondation du MBAC et une somme anticipée de 250 000 $ en objets pour la collection.

 ETAT DES PRODUITS D'EXPLOITATION ET APPORTS	
 POUR L'EXERCICE CLOS LE 31 MARS
									       

				    2017-2018	 2018-2019  	2019-2020	 2020-2021	 2021-2022	 2022-2023	 2023-2024 
(en milliers de dollars)	 Résultats	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés

Produits d’exploitation :								      
	 Librarie et édition	 2 521 $	 2 750 $	 2 900 $	 2 700 $	 2 900 $	 2 700 $	 2 700 $
	 Droits d’entrée	 1 893	 2 900	 3 332	 2 590	 3 275	 2 605	 2 765
	 Stationnement	 1 199	 1 200	 1 210	 1 180	 1 200	 1 180	 1 180
	 Droits d’adhésion	  650	  650	  620	  550	  600	  550	  550
	 Location d’espaces publics	  381	  200	  225	  225	  225	  225	  225
	 Services d’éducation	  150	  135	  135	  135	  135	  135	  135
	 Recouvrement des charges – prêts 
		  d’objets d’art	  190	  220	  200	  200	  200	  200	  200
	 Expositions itinérantes	  137	  155	  215	  150	  150	  150	  150
	 Guides audio	  41	  15	  	  	  	  	  
	 Services alimentaires	  2	  50	  50	  50	  50	  50	  50
	 Intérêts	  	 132	  150	  150	  150	  150	  150	  150
	 Divers	 		  42	  40	  40	  40	  40	  40	  40   
								      

		   					     7 338	 8 465	 9 077	 7 970	 8 925	 7 985	 8 145   

								      
Commandites et apports :								      
	 Commandites	  292	  100	  100	  100	  100	  100	  100
	 Apports en objets pour 
		  la collection	 7 894	  250	  250	  250	  250	  250	  250
	 Provenant de la Fondation du 
		  Musée des beaux-arts du Canada	 3 221	 3 780	 3 130	 2 630	 3 630	 2 630	 3 130
	 Provenant de particuliers, personnes 
		  morales et fondations	  989	  800	  800	  800	  800	  800	  800   
								      

		   					     12 396	 4 930	 4 280	 3 780	 4 780	 3 780	 4 280   

								      
		   					        19 734 $	  13 395 $	  13 357 $	  11 750 $	  13 705 $	  11 765 $	  12 425 $ 

À compter de 2018-2019, les données financières ne représentent que des estimations et peuvent changer. 
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LE BUDGET DE FONCTIONNEMENT

Le budget de fonctionnement n’est pas indexé sur l’inflation. Puisque les coûts non discrétionnaires des  
services publics, de l’entretien des installations et des services de sécurité augmentent, et que le coût total 
des activités croît d’une année sur l’autre sans provisions pour l’indexation des crédits parlementaires,  
le Musée voit décliner son pouvoir d’achat et sa capacité à livrer une programmation de haute qualité est 
remise en cause. Pour couvrir les coûts non discrétionnaires, le Musée doit trouver des moyens de réaffecter 
des ressources au détriment des niveaux de programmation et/ou d’effectif. 

En 2019-2020, le Musée consacrera 25 % (15 800 000 $) de son budget total à la responsabilité essentielle 
Collection (soit les acquisitions, la recherche et la préservation) et 26 % (17 000 000 $) à la responsabilité 
essentielle Rayonnement (soit les expositions, l’éducation et les communications) et incluant les fonds pour 
l’acquisition d’objets pour la collection. Il dépensera 34 % des ressources disponibles (21 600 000 $) à la  
responsabilité essentielle Installations (soit le fonctionnement de l’immeuble et les immobilisations) et 15 %  
(9 800 000 $) appuieront Services internes (soit la gouvernance, l’administration et la production de recettes). 

La figure 2 illustre l’alignement des responsabilités essentielles (Collection, Rayonnement, Installations et 
Services internes) sur les ressources de base du Musée en 2019-2020.
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Figure 2 : Les dépenses prévues, dont les acquisitions d’œuvres d’art, par responsabilité essentielle en 2019-2020

LE BUDGET D’IMMOBILISATIONS
 
Les biens immobiliers du Musée comprennent :

•	 L’édifice principal du 380, promenade Sussex à Ottawa : une installation de 72 200 mètres carrés, comprenant 
des salles d’exposition, des réserves, des laboratoires, une bibliothèque, des bureaux, un auditorium de 
400 places, une salle de conférences, une boutique, une cafétéria, un garage souterrain, des ateliers et des 
espaces pour accueillir des événements spéciaux de prestige;

•	 Deux installations d’entreposage loués à Ottawa : 3 140 mètres carrés pour les œuvres d’art et autres 
biens, et 1 738 mètres carrés réservés aux œuvres d’art; et 

•	 Le Pavillon du Canada à Venise en Italie : un édifice de 150 mètres carrés, utilisé pour la présentation des 
expositions du Canada à la Biennale de Venise.
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L’affectation de base pour les immobilisations s’élève à 1 000 000 $ par année, un montant insuffisant pour 
les besoins d’immobilisations continus, est attribuée en fonction du risque pour s’occuper des problèmes 
émergents associés à l’infrastructure vieillissante de l’immeuble, aux règlements en matière de santé et de 
sécurité au travail et aux codes du bâtiment en évolution constante. L’escalade des coûts de construction,  
la plus grande étendue des projets et la détermination de projets additionnels au fil du temps continueront 
d’exercer des pressions sur le budget d’immobilisations. Les priorités seront établies en fonction de l’état  
et du caractère critique de l’actif visé, des répercussions sur le fonctionnement en cas de report, et de la  
disponibilité des mesures d’atténuation. Après un examen attentif des risques et des moyens financiers,  
le Musée a revu l’ordre de priorité de certains projets et en a reporté d’autres. Il a dû faire des réaffectations 
approuvées par le conseil d’administration des fonds de fonctionnement au budget d’immobilisations pour 
répondre aux besoins d’immobilisations les plus pressants au cours des cinq derniers exercices.

Le plan d’immobilisations à long terme (PILT) permet de s’occuper des secteurs vulnérables de l’infrastructure 
du bâtiment (systèmes architecturaux, mécaniques et électriques) et comprend des projets spécifiques  
relatifs à la conformité au code du bâtiment, à la santé et à la sécurité, et à la protection de la collection.  
En juillet 2016, le PILT comprenait des besoins d’immobilisations non financés de 26 700 000 $. Depuis,  
le Budget 2016 a affecté près de 18 400 000 $ au Musée pour s’occuper de ses besoins d’immobilisations  
les plus pressants.

De 2016 à 2018, le Musée a achevé sept projets d’immobilisations, qui étaient financés par le Budget 2016,  
et prévoit l’achèvement des projets restants d’ici mars 2021. Si les fonds supplémentaires du Budget 2016 
atténuent les importantes pressions exercées sur les immobilisations, ils ne répondent pas à tous les besoins 
en capital de l’immeuble du Musée. 

Des investissements en capital sont également nécessaires dans les projets liés à la sécurité et à la partici-
pation des visiteurs, ainsi qu’aux projets de gestion et de technologie de l’information, et dans la numérisation, 
celle-ci étant particulièrement importante, si le Musée veut rester pertinent en cette ère numérique.  
Ces besoins en capital ne sont pas incluent dans le PILT. Malgré les possibilités limitées, le Musée financera 
certains aspects de ces projets, au besoin, par son affectation de base pour les immobilisations et par des 
réaffectations des fonds de fonctionnement. 

En 2019-2020, les dépenses d’immobilisations du Musée s’élèveront à 3 959 000 $ (dont les imprévus). 
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 BUDGET DES IMMOBILISATIONS
 POUR L'EXERCICE CLOS LE 31 MARS
									       

				    2017-2018	 2018-2019  	2019-2020	 2020-2021	 2021-2022	 2022-2023	 2023-2024 
(en milliers de dollars)	 Résultats	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés

Contributions reportées pour 
	 l'acquisition d'immobilisations 
		  au début de l'exercice	 5 941 $	 6 904 $	 6 904 $	 6 170 $	 6 170 $	 6 170 $	 6 170 $
							     
Crédits parlementaires	 5 665	 8 005	 3 225	 3 285	 1 000	 1 000	 1 000
Apports reportés pour l'acquisition 
	 d'immobilisations							     
Crédits parlementaires du budget 
	 supplémentaire des dépenses	 1 877	   —	   —	   —	   —	   —	   —	
Crédits affectés pour l’acquisition  
	 d’immobilisations	 1 705	  150	   —	   —	   —	 — 	 — 	      

Total disponible	 15 188	 15 059	 10 129	 9 455	 7 170	 7 170	 7 170   

Acquisition d’immobilisations	 8 284	 8 155	 3 959	 3 285	 1 000	 1 000	 1 000   

Contributions reportées pour  
	 l’acquisition d’immobilisations 
	 au fin de l’exercice	 6 904	 6 904	 6 170	 6 170	 6 170	 6 170	 6 170   

Immobilisations
							     
Valeur comptable nette  
	 au début de l’exercice	    82 036   	  82 959   	  83 614   	  80 073   	  75 858   	  69 358   	  62 858         
							     
Acquisition d’immobilisations	    8 284   	  8 155   	  3 959   	  3 285   	  1 000   	  1 000   	  1 000            

	  						         90 320   	  91 114   	  87 573   	  83 358   	  76 858   	  70 358   	  63 858            

Moins amortissement							     
Amortissement de l’immeuble	    3 898   	  3 898   	  3 898   	  3 898   	  3 898   	  3 898   	  3 898         
Amortissement autres	   3 463   	  3 602   	  3 602   	  3 602   	  3 602   	  3 602   	  3 602            

	  						        7 361   	  7 500   	  7 500   	  7 500   	  7 500   	  7 500   	  7 500            

Valeur comptable nette  
	 au début de l’exercice	    82 959 $	  83 614 $	  80 073 $	  75 858 $	  69 358 $	  62 858 $	  56 358 $ 

Les données du tableau ci-dessus sont présentées selon la comptabilité de caisse. 
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CAPITAUX PROPRES ET DETTE

Au cours des deux derniers exercices, le Musée a dépensé 6 900 000 $ de son actif net non affecté pour  
terminer la réinvention et la rénovation complète des salles d’art canadien et autochtone. Ce projet phare, 
livré en juin 2017 pour les célébrations Canada 150, représentait le premier renouvellement majeur des salles 
d’art canadien depuis l’inauguration de l’édifice en 1988. Les salles repensées et rénovées, qu’on appelle 
maintenant salles d’art canadien et autochtone, présentent de l’art autochtone créé au Canada par les artistes 
inuits, métis et des Premières Nations comme élément intégral de l’histoire de l’art du pays. 

Le Musée prévoit un modeste excédent de fonctionnement de 500 000 $ à la fin de 2018-2019, en raison de 
recettes plus élevées qu’anticipées initialement. Tel que décidé par le conseil d’administration le 19 mars 2019, 
l’excédent prévu des activités de 2018-2019 peut être réinvesti en 2019-2020, au besoin, pour l’avancement 
des priorités stratégiques et les projets connexes. Cette mesure peut entraîner un déficit de fonctionnement 
en 2019-2020 que compenserait l’actif net non affecté

Le Musée n’a aucune dette. 
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Les états financiers de ce plan d’entreprise ont été préparés selon les normes comptables canadiennes pour 
le secteur public, applicables aux organismes sans but lucratif du secteur public, conformément à la série de 
normes de la section 4200, qui étaient en vigueur durant l’exercice se terminant le 31 mars 2018. Le Musée 
applique la méthode du report pour la comptabilisation des apports aux organismes sans but lucratif.   

HYPOTHÈSES ET PROJECTIONS

Le Musée recevra les niveaux de référence annuelle telle que prévu. Les crédits parlementaires pour le budget 
de fonctionnement sont constatés dans l’exercice pour lequel ils sont approuvés. Les crédits parlementaires 
pour les dépenses en capital seront inclus dans les fonds additionnels obtenus par le Budget 2016. Tout fonds 
d’immobilisations inutilisé sera reporté à des exercices futurs. Les crédits parlementaires inutilisés pour  
l’acquisition d’objets pour la collection sont reportés au prochain exercice.

Les produits d’exploitation sont constatés dans l’exercice où les services sont fournis. Les fonds reçus en 
retour pour des services à venir sont reportés. Les projections de recettes sont présentées d’une manière 
prudente, basées sur les expositions planifiées et leur fréquentation prévue dans leur exercice respectif. 

Les dépenses sont projetées par responsabilité essentielle, comme le sont les ressources affectées, pour  
réaliser les priorités établies et les stratégies décrites ci-dessus. Cette approche tient compte des dépenses 
rétrospectives.

Une augmentation de 2 % par exercice a été intégrée aux dépenses salariales. 

Les paiements en remplacement d’impôts (PERI) sont basés sur leurs plus récentes estimations. Une hausse 
de 2 % par exercice pour les cinq prochains exercices est anticipée. 

Les actifs et les passifs monétaires exprimés en devises étrangères (c.-à-d. euro, USD, GBP) sont convertis en 
dollars canadiens au moyen du taux de change à la date de l’état de la situation financière. 
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 ÉTAT DE LA SITUATION FINANCIÈRE
 POUR L'EXERCICE CLOS LE 31 MARS
									       

				    2017-2018	 2018-2019  	2019-2020	 2020-2021	 2021-2022	 2022-2023	 2023-2024 
(en milliers de dollars)	 Résultats	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés

Actif									      
									       
À court terme								      
	 Trésorerie et équivalents de trésorerie	  5 570 $	  7 663 $	  7 715 $	  7 767 $	  7 820 $	  7 872 $	  7 926 $
	 Trésorerie et équivalents de trésorerie 
		  soumis à des restrictions	  1 309   	  -    	  -    	  -    	  -    	  -    	  -    
	 Placements	  -    	  -    	  -    	  -    	  -    	  -    	  -    
	 Placements soumis à des restrictions	  9 048   	  8 520   	  7 786   	  7 786   	  7 786   	  7 786   	  7 786   
	 Débiteurs	  2 542   	   878   	   887   	   896   	   905   	   914   	   923   
	 Stocks	   	 710   	   733   	   740   	   747   	   754   	   762   	   770            
	 Charges payées d’avance	   525   	   580   	   586   	   592   	   598   	   604   	   610            

	  	  					     19 704   	  18 374   	  17 714   	  17 788   	  17 863   	  17 938   	  18 015   
							     
	 Collection	   1   	   1   	   1   	   1   	   1   	   1   	   1      
	 Immobilisations	   82 959   	  83 614   	  80 073   	  75 858   	  69 358   	  62 858   	  56 358            

							     
	  						         102 664 $	  101 989 $	  97 788 $	  93 647 $	  87 222 $	  80 797 $	  74 374 $

PASSIF ET ACTIF NET								      
								      
Passif								      
Passif à court terme						    
	 Créditeurs et charges à payer	  5 115 $	  5 282 $	  5 335 $	  5 388 $	  5 442 $	  5 496 $	  5 551 $
	 Salaires et avantages sociaux à payer	  1 812   	  2 082   	  2 103   	  2 124   	  2 145   	  2 166   	  2 188   
	 Apports reportés pour l’acquisition 
		  d’objets pour la collection	  2 058   	  —    	  —    	  —    	  —    	  —    	  —    
	 Apports reportés pour l’acquisition 
		  d’immobilisations	  6 904   	  6 904   	  6 170   	  6 170   	  6 170   	  6 170   	  6 170            
	 Autres apports reportés	   1 279   	  1 500   	  1 500   	  1 500   	  1 500   	  1 500   	  1 500            

	  						         17 168   	  15 768   	  15 108   	  15 182   	  15 257   	  15 332   	  15 409            

	 Avantages sociaux futurs	     873   	   943   	   943   	   943   	   943   	   943   	   943         
	 Apports reportés pour  
		  l’amortissement d’immobilisations	   82 337   	  82 992   	  79 451   	  75 236   	  68 736   	  62 236   	  55 736     

Total du passif	   100 378   	  99 703   	  95 502   	  91 361   	  84 936   	  78 511   	  72 088            

Actif net 
	 Non affecté	  1 548   	  1 548   	  1 548   	  1 548   	  1 548   	  1 548   	  1 548   
	 Investi dans des immobilisations	   622   	   622   	   622   	   622   	   622   	   622   	   622   
	 Investi dans le fonds de dotation 
		  permanent	   116   	   116   	   116   	   116   	   116   	   116   	   116        

Total de l'actif net	   2 286   	  2 286   	  2 286   	  2 286   	  2 286   	  2 286   	  2 286            

 
	  						         102 664 $	  101 989 $	  97 788 $	  93 647 $	  87 222 $	  80 797 $	  74 374 $
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 ÉTAT DE L’ÉVOLUTION DE L’ACTIF NET
 POUR L'EXERCICE CLOS LE 31 MARS
									       

				    2017-2018	 2018-2019  	2019-2020	 2020-2021	 2021-2022	 2022-2023	 2023-2024 
(en milliers de dollars)	 Résultats	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés

Actif net, début de l’exercice								      
	 Non affecté	 4 199 $	  1 548 $	  1 548 $	  1 548 $	  1 548 $	  1 548 $	  1 548 $ 
	 Investi dans des immobili-sations	  622 	  622 	  622 	  622 	  622 	  622 	  622          
	 Investi dans le fonds de dotation  
		  permanent	  116 	  116 	  116 	  116 	  116 	  116 	  116 

Actif net, début de l’exercice	 4 937 	 2 286 	 2 286 	 2 286 	 2 286 	 2 286 	 2 286 

								      

Résultat net d'exploitation pour 
	  l’exercice	 (2 651) 	  —    	  —    	  —    	 —    	  —    	  — 

            

Actif net, fin de l’exercice	 2 286 $	  2 286 $	  2 286 $	  2 286 $	  2 286 $	  2 286 $	  2 286 $
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 ÉTAT DES RÉSULTATS
 POUR L'EXERCICE CLOS LE 31 MARS
									       

				    2017-2018	 2018-2019  	2019-2020	 2020-2021	 2021-2022	 2022-2023	 2023-2024 
(en milliers de dollars)	 Résultats	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés

Crédits parlementaires								      
	 Pour les dépenses d’exploitation 
		  et les dépenses en immobilisations	  41 413 $	  43 383 $	  38 614 $	  38 674 $	  36 389 $	  36 389 $	  36 389 $
	 Crédits reportés pour l’acquisition 
		  d’immobilisations	 (7 542)	 (8 005)	 (3 225)	 (3 285)	 (1 000)	 (1 000)	 (1 000)
	 Amortissement d’apports reportés 
		  pour l’acquisition d’immobilisations	 7 347	 7 500	 7 500	 7 500	 7 500	 7 500	 7 500   

		   					     41 218	 42 878	 42 889	 42 889	 42 889	 42 889	 42 889   

								      
	 Crédits pour l'acquisition d'objets 
		  pour la collection	 8 000	 8 000	 8 000	 8 000	 8 000	 8 000	 8 000
	 Crédits constatés dans les exercices 
		  antérieurs	  934	 2 058	 —	 —	 —	 —	 —
	 Crédits reportés aux exercices 
		  ultérieurs	 (2 058)	 —	 —	 —	 —	 —	 — 	   

		   					     6 876	 10 058	 8 000	 8 000	 8 000	 8 000	 8 000   

								      
Total des crédits parlementaires	 48 094	 52 936	 50 889	 50 889	 50 889	 50 889	 50 889   
Produits d'exploitation et apports	 19 734	 13 395	 13 357	 11 750	 13 705	 11 765	 12 425

							       67 828	 66 331	 64 246	 62 639	 64 594	 62 654	 63 314   

Charges								     
	 Collection							     
		  Exploitation	 7 236	 7 588	 8 142	 8 264	 8 287	 8 274	 8 361
		  Acquisition d’objets pour la  
			   collection	 14 243	 9 758	 7 700	 7 700	 7 700	 7 700	 7 700   

Total - Collection	 21 479	 17 346	 15 842	 15 964	 15 987	 15 974	 16 061
							     
	 Rayonnement	 19 168	 17 522	 17 009	 15 442	 16 759	 14 854	 15 230
	 Installations	 20 523	 21 700	 21 611	 21 525	 21 722	 21 704	 21 818
	 Administration	 9 309	 9 763	 9 784	 9 708	 10 126	 10 122	 10 205   

Total des charges	    70 479	  66 331	  64 246	  62 639	  64 594	  62 654	  63 314   

Résultat net d’exploitation	   (2 651) $	 — $ 	   — $    	   — $    	   — $    	   — $    	   — $
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 ÉTAT DES FLUX DE TRÉSORERIE	
 POUR L'EXERCICE CLOS LE 31 MARS
									       

				    2017-2018	 2018-2019  	2019-2020	 2020-2021	 2021-2022	 2022-2023	 2023-2024 
(en milliers de dollars)	 Résultats	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés	 Planifiés

Activités d’exploitation
	 Encaissements de clients	  6 892 $	  8 315 $	  8 927 $	  7 820 $	  8 775 $	  7 835 $	  7 995 $
	 Crédits parlementaires reçus	  41 793   	  43 378   	  43 389   	  43 389   	  43 389   	  43 389   	  43 389   
	 Décaissements aux fournisseurs	  (30 693) 	  (34 262) 	  (32 214) 	  (30 117) 	  (31 572) 	  (29 124) 	  (29 262) 
	 Paiements liés aux salaires 
		  et avantages	  (24 128) 	  (24 000) 	  (24 480) 	  (24 970) 	  (25 469) 	  (25 978) 	  (26 498)    
	 Intérêts reçus	       123   	   150   	   150   	   150   	   150   	   150   	   150         

	  						       (6 013) 	  (6 419) 	  (4 228) 	  (3 728) 	  (4 727) 	  (3 728) 	  (4 226)    

Activités d’investissement
	 Acquisition net de placements	  5 054   	   528   	   734   	  —	  —	  —	  —   

	 Flux de trésorerie total liés aux  
		  activités d'investissement	  5 054   	   528   	   734       	  —	  —	  —	   —       

								      
Activités d’immobilisation
	 Paiements liés à l’acquisition  
		  d’immobilisations	  (8 798) 	  (8 155) 	  (3 959) 	  (3 285) 	  (1 000) 	  (1 000) 	  (1 000) 

	 Flux de trésorerie total liés aux  
		  acquisitions d'immobilisations	  (8 798) 	  (8 155) 	  (3 959) 	  (3 285) 	  (1 000) 	  (1 000) 	  (1 000)  

								      
Activités de financement
	 Financement pour l’acquisition  
		  d’immobilisations 	  9 021   	  8 155   	  3 225   	  3 285   	  1 000   	  1 000   	  1 000            
	 Apports affectés et produits  
		  financiers connexes	  3 067   	  6 594   	  4 280   	  3 780   	  4 780   	  3 780   	  4 280   

							        12 088   	  14 749   	  7 505   	  7 065   	  5 780   	  4 780   	  5 280            

								      
Total des flux de trésorerie	    2 331   	   703   	   52   	   52   	   53   	   52   	   54      
								      
Trésorerie et équivalents de trésorerie, 
	 début de l’exercice								      
		  Trésorerie et équivalents de trésorerie	  4 548   	  5 570   	  7 663   	  7 715   	  7 767   	  7 820   	  7 872            
		  Trésorerie et équivalents de trésorerie  
			   soumis à des restrictions	  —    	  1 390   	  —    	  —    	 —    	 —    	 —       

		   					        4 548   	  6 960   	  7 663   	  7 715   	  7 767   	  7 820   	  7 872            

								      
Trésorerie et équivalents de trésorerie, 
	 fin de l’exercice								      
		  Trésorerie et équivalents de trésorerie	    5 570   	  7 663   	  7 715   	  7 767   	  7 820   	  7 872   	  7 926            
		  Trésorerie et équivalents de trésorerie 
			   soumis à des restrictions    	  1 309   	  —	  —	  —	  —	  —	   —

Trésorerie, fin d’exercice	   6 879 $	  7 663 $	  7 715 $	  7 767 $	  7 820 $	  7 872 $	  7 926 $ 

Les tableaux ci-dessus sont présentés selon la comptabilité de caisse. 
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