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DÉCLARATION SUR LES EFFETS DE LA PANDÉMIE DE COVID-19  

 

Le présent sommaire du plan d’entreprise a été rédigé à l’automne 2020, durant la pandémie de 
COVID-19. Cette crise sanitaire évolue et il en va de même de notre compréhension de ses 
effets sur le Musée. 

Il faudra repenser de nombreux éléments de ce plan sommaire dans les mois et les années à 
venir afin qu’ils reflètent avec exactitude nos plans pour réaliser notre mandat, tout en assurant 
la sécurité des visiteurs/visiteuses et des membres du personnel. Entre-temps, nous avons 
souligné dans l’ensemble du document et l’annex A, « les répercussions connues de la COVID-
19 » sur notre organisation, dont les mesures que nous avons prises pour réduire nos coûts de 
fonctionnement et les investissements reçus du gouvernement du Canada afin d’assurer la 
continuité de nos activités. 
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Remarque : aux fins du présent 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. 

http://www.beaux-arts.ca/
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Résumé 
 
Le deuxième exercice, suivant la nomination de Sasha Suda, Ph.D. à titre de directrice générale 
du Musée des beaux-arts du Canada (MBAC, ou « le Musée »), marque un important 
changement dans l’orientation stratégique du Musée par l’élaboration de son tout premier plan 
stratégique. Ce document rigoureux définit non seulement le mandat du Musée, mais 
également sa raison d’être, sa vision, sa mission et ses valeurs, et trace la voie à un 
changement attendu de la culture organisationnelle.  

Les résultats du plan stratégique, élaboré en collaboration avec les administrateurs / 
administratrices, la direction et une équipe d’employés /employées interfonctionnelle, sont 
intégrés dans le sommaire du plan d’entreprise comme des objectifs réalistes de la période de 
planification de 2021–2022 à 2025–2026. Ainsi, le sommnaire du plan d’entreprise, approuvé 
par le conseil d’administration le 29 janvier 2021, reflète la nouvelle orientation stratégique du 
Musée et, pendant que le changement de culture prend son essor en même temps qu’évolue le 
milieu externe, il mise sur la force du Musée, de son personnel et de la communauté en 
général. 
 

ORIENTATION STRATÉGIQUE  
Le nouveau plan stratégique du Musée et le présent sommaire du plan d’entreprise mettent 
l’accent sur cinq piliers stratégiques grâce auxquels le Musée entend remplir son mandat et 
réaliser sa mission.  

Renforcer les liens communautaires par des expériences artistiques 
transformatrices 

Construire une collection et un programme qui inspirent les liens humains 

Bâtir une équipe diversifiée et collaborative, la renforcer et la soutenir 

Placer les façons d’être et les formes de savoir des Autochtones au cœur de nos 
actions 

Investir dans la résilience et la durabilité opérationnelles 

Les principales activités et les mesures de rendement relatives aux piliers stratégiques sont 
décrites à la section 3. 

 
CONTEXTE FINANCIER 
Durant la période de planification, les crédits parlementaires de base devraient rester constants 
à 36,8 millions de dollars, en plus des 8 millions de dollars prévus pour l’acquisition d’objets de 
la collection et les autres coûts afférents à cette activité, et d’un montant de 1 million de dollars 
pour les immobilisations. La COVID-19 a eu un impact considérable sur les projections de 
fréquentation et de revenus du Musée, qui constituent un élément essentiel de son budget 
global. Le budget de 2021 prévoit un financement pour les musées nationaux du Canada afin 
d’aider à composer avec les pressions causées par la COVID-19. Le Musée recevra 6,2 millions 
de dollars dans le cadre de l’approbation globale du budget 2021 et ce financement est reflété 
dans le sommaire du plan d’entreprise. 



 
Plan d’entreprise de 2021-2022 à 2025-2026 et budgets de fonctionnement et d’immobilisations de 2021-2022  PROTÉGÉ B   

 

Page 5 de 47 

En service depuis 1988, les installations principales extrêmement techniques requièrent de 
fréquents investissements dans l’entretien durant leur cycle de vie, car certains de leurs 
matériaux et systèmes mécaniques sont parvenus à la fin de leur utilité. La nécessité d’une 
importante réfection de l’infrastructure d’un édifice vieillissant et les besoins technologiques 
grèvent le budget d’immobilisations. Les fonds d’immobilisations supplémentaires de 18,4 
millions de dollars, affectés au Musée dans le cadre du budget 2016 sur une période de cinq 
ans, ont fourni une aide fort utile, mais partielle au déficit de financement des immobilisations. 
L’escalade des coûts de construction, conjuguée au vieillissement du bâtiment et des 
infrastructures connexes continuera de peser sur l’enveloppe financière du Musée. 

Cette affectation annuelle devient aussi une source de fonds pour les investissements dans les 
aires publiques et les salles d’exposition, les systèmes et la technologie de l’information 
destinés à la prestation efficace et efficiente des programmes et services internes, et dans les 
besoins en matière de réserves et d’équipement muséologique spécialisé. Le Musée est donc 
obligé de continuer à accorder la priorité aux ressources disponibles pour assurer l’achèvement 
des projets les plus urgents, tout en procédant au report d’autres projets jusqu’à ce qu’il trouve 
des fonds additionnels. 

Le budget de fonctionnement restera grevé par la hausse des coûts des activités et les 
importantes dépenses non discrétionnaires pour le fonctionnement des installations (p.ex., 
l’entretien et les réparations de l’édifice, les services publics, la sécurité). Comme les fonds 
gouvernementaux ne sont pas indexés pour compenser ces hausses inflationnistes, le Musée 
doit absorber l’augmentation des coûts non discrétionnaires par une réaffectation des budgets 
de programmation. En dollars réels, son pouvoir d’achat diminue donc d’une année sur l’autre. 

Les effets de la COVID-19 aggravent l’écart de financement du budget de fonctionnement. Sans 
fréquentation (l’achalandage étant le plus élevé habituellement durant le printemps et l’été), le 
Musée n’a constaté aucune recette durant sa fermeture du 14 mars au 16 juillet 2020. Vu cette 
importante perte de recettes, il a procédé, dans la mesure du possible, à la réduction des coûts 
connexes dans les limites des contrats de service et des conventions collectives; toutefois, les 
recettes perdues et le coût de la réouverture dépassent de loin les économies réalisées durant 
la fermeture.  

Le 18 juin 2020, le Musée a reçu confirmation d’une aide financière aux recettes de 4,8 millions 
de dollars, ce qui lui a permis de rouvrir ses portes au public, le 16 juillet, selon un horaire de six 
jours par semaine. Cette aide fort utile a contribué à couvrir les coûts uniques et permanents 
liés à la réouverture durant la COVID-19, coûts qui reflétaient les mesures exigées pour assurer 
un lieu sécuritaire aux visiteurs/visiteuses et aux membres du personnel. Les coûts uniques 
comprennent les modifications aux installations et les ajouts nécessaires aux aires d’interaction 
entre le public et le personnel. Les coûts permanents comprendront un entretien et une sécurité 
rehaussés pour contrôler la capacité et renforcer les mesures de distanciation physique. Après 
la réouverture, avec les restrictions dues à la COVID-19 en place entraînant une importante 
réduction de la fréquentation, ainsi qu’une seconde fermeture du 21 décembre 2020 au 18 
février 2021, le Musée prévoit que ses recettes gagnées et apports (excluant les apports en 
objets pour la collection) n’auront atteint que 4,3 millions de dollars en date du 31 mars 2021, ce 
qui représente, à moins de fermetures additionnelles ou prolongées, une perte de recettes 
gagnées et d’apports de 8,1 millions de dollars pour l’exercice par rapport aux projections 
initiales de 12,4 millions de dollars (excluant les apports en objets pour la collection). 
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En 2021–2022, le Musée prévoit que la COVID-19 continuera d’avoir un impact majeur sur tous 
les aspects de ses activités. Il a été fermé au public entre le 2 avril et le 16 juillet 2021. En 
raison de cette période d’arrêt durant laquelle les recettes et la fréquentation étaient à zéro, le 
Musée a connu une diminution continue de ses recettes par rapport aux recettes prépandémie 
(quoique légèrement plus élevées que celles de 2020–2021). Il estime que ses recettes 
gagnées et apports (excluant un million de dollars en apports attendus d’objets pour la 
collection) n’atteindront que 5,3 millions de dollars contre 13,3 millions de dollars, soit une perte 
de 8 millions de dollars par rapport aux projections initiales. Cette projection était basée sur une 
année complète de fonctionnement à 25 % du niveau prépandémie. Compte tenu de la 
fermeture du Musée du 2 avril au 16 juillet 2021, les pertes de revenus seront probablement 
plus importantes. Cette baisse de revenus est atténuée par les 6,2 millions de dollars d’aide 
d’urgence pour la COVID-19 prévus dans le budget 2021, ainsi que par des économies de 
fonctionnement. 

Le Musée n’a aucune dette. Il a terminé l’exercice 2020–2021 en position excédentaire (résultat 
de la compensation récemment confirmée aux sociétés d’État pour les conventions négociées, 
qui couvre des ententes salariales rétroactives sur trois exercices) et prévoit terminer 2021–
2022 avec un budget équilibré compte tenu de l’aide d’urgence annoncée dans le budget 2021. 

Pour plus de détails sur la situation financière du Musée, veuillez consulter la section 4 – « 
Survol financier ». De l’information financière sur les années antérieures est fournie dans les 
rapports annuels du Musée, lesquels sont disponibles en ligne à : https://www.beaux-arts.ca/a-
propos-du-musee/gouvernance/rapports-de-la-societe 
 
QUESTIONS STRATÉGIQUES 
Voici les questions ou perspectives clés pour la période de planification :  
FINANCEMENT  

Outre le déficit de financement structurel des budgets de fonctionnement et d’immobilisations, le 
Musée voit sa situation financière exacerbée par les effets de la COVID-19. L’aide d’urgence 
COVID-19 annoncée dans le budget 2021 ainsi que les économies de fonctionnement 
permettront d’obtenir un budget équilibré pour l’exercice 2021–2022. Cependant, il faudra un 
certain temps pour que le Musée retrouve les niveaux de fréquentation et de recettes d’avant la 
pandémie, et il prévoit conséquemment des déficits pour le reste de la période de planification. 
Le Musée prévoit un retour à la fréquentation et aux recettes d’avant la pandémie d’ici 2025–
2026, ce qui entraînera des déficits cumulés de 8 millions de dollars sur les trois années de 
2022–2023 à 2024–2025. Ces niveaux projetés de déficit dépendront du rythme de la reprise 
post-COVID-19 et un retour plus rapide aux niveaux de fréquentation prépandémie atténuera 
considérablement les déficits prévus. 

PROGRAMMATION ET INFRASTRUCTURE  

Les musées du monde entier intègrent des technologies numériques et des applications 
mobiles dans leur programmation. De plus, la demande accrue d’interactions numériques en 
ces temps de pandémie de COVID-19 exige des musées, dont le Musée des beaux-arts du 
Canada, de rester pertinents à l’ère numérique. Le Musée reconnaît à la fois l’occasion offerte 
par la numérisation et la diffusion de sa collection, de ses archives et de ses publications, et le 
fardeau financier d’investir dans l’infrastructure, l’équipement et l’expertise de numérisation 

https://www.beaux-arts.ca/a-propos-du-musee/gouvernance/rapports-de-la-societe
https://www.beaux-arts.ca/a-propos-du-musee/gouvernance/rapports-de-la-societe
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spécialisés. Pour appuyer une hausse de l’investissement dans l’infrastructure et la 
programmation numériques, ainsi que dans la numérisation, le Musée estime qu’environ 4 
millions de dollars sur trois exercices augmenteraient sa capacité numérique. La source des 
fonds pour cette transformation reste à déterminer. 

ACQUISITIONS D’OEUVRES D’ART ET RÉCONCILIATION  

Le Musée travaille à l’élargissement de ses collections d’art autochtone ancien et contemporain 
depuis les deux dernières décennies. L’absence d’une collection d’art autochtone ancien au 
Musée représente une importante lacune dans la mémoire culturelle du pays. L’établissement 
d’une collection d’art autochtone ancien au Musée offre une occasion d’élargir le programme 
d’art autochtone centré sur la réconciliation, ainsi que le savoir et la compréhension de l’art 
autochtone pour les générations à venir. Une capacité accrue de faire des acquisitions d’art 
autochtone, y compris le programme Re-Création, jumelée à un renforcement de la capacité de 
conservation de l’art autochtone enrichira la mémoire culturelle du pays et améliorera la 
capacité du Musée à réaliser son mandat législatif. En créant un solide programme d’art 
autochtone qui représentera pleinement l’histoire de l’art visuel du Canada, le Musée fera 
avancer l’objectif gouvernemental de réconciliation et enrichira la relation entre le Canada et les 
peuples autochtones. La source des fonds pour cette initiative reste à déterminer. 

PROGRAMME DE RAYONNEMENT NATIONAL  

Le Musée doit donner un nouveau cadre à son programme de rayonnement national de longue 
date. Il est conscient de la demande grandissante des musées régionaux, qui comptent sur lui 
pour des prêts d’oeuvres d’art et des expositions itinérantes organisées par le Musée et 
produites conjointement pour leur programmation, ainsi que pour son expertise professionnelle. 
Toutefois, les limites de ses ressources humaines et financières grèvent sa capacité de 
répondre à cette demande. Durant la période de planification, le Musée doit régler l’écart de 
financement qui l’empêche de présenter un programme de rayonnement de l’ampleur attendue 
d’une institution nationale. Il estime à 6,4 millions de dollars sur cinq exercices et 1,3 million de 
dollars récurrents pour appuyer l’élaboration et la mise en oeuvre d’un programme de 
rayonnement renouvelé qui servira les musées et galeries d’art à l’extérieur de la région de la 
capitale nationale (RCN) dans toutes les régions du Canada. La source des fonds pour cette 
initiative reste à déterminer. 

RÉSERVES D’OEUVRES D’ART  

Comme le stipule la Loi sur les musées, le Musée est une institution de collectionnement. En 
1988, lors de l’inauguration des installations actuelles équipées de réserves ultramodernes, 
l’administration d’alors prévoyait que les réserves seraient insuffisantes pour une collection 
grandissante. Pour continuer à remplir son mandat muséal, le Musée est convaincu qu’il lui faut 
des réserves additionnelles d’ici trois à quatre ans; la planification pour une nouvelle option 
d’entreposage doit donc commencer dans les six prochains mois. Les répercussions financières 
sont encore en cours d’évaluation, notamment le montant du financement nécessaire pour 
répondre aux besoins actuels et futurs du Musée en matière de réserves. 

IMMOBILISATIONS  

Avec l’appui unanime du conseil d’administration, le Musée a retenu les services de Safdie 
Architects pour concevoir un plan directeur pour son complexe de trente-trois ans et créer les 
concepts architecturaux initiaux pour une série de projets visant à restaurer et à revitaliser son 
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édifice de prestige. Les projets liés aux priorités du gouvernement, telles que l’environnement, 
la diversité et l’inclusion, les emplois verts et l’économie, sont classés prioritaires. Ils 
comprennent : l’intégration à la pointe Nepean, le nouveau Centre pour la famille et les enfants, 
une conception renouvelée de l’entrée des groupes et l’auditorium, la restauration et 
l’amélioration des jardins aménagés, l’amélioration des systèmes de chauffage, de ventilation et 
de climatisation (CVC), le rajeunissement de l’édifice et des salles d’exposition. Cela est sans 
compter les divers projets à l’étude : la rénovation du Pavillon de muséologie, le 
réaménagement des salles d’exposition, les rénovations des toilettes, l’accessibilité et 
l’affichage, l’infrastructure et les réfections. Le Musée a une occasion inouïe de devenir plus 
écologique; de se rapprocher de la communauté et des terrains publics qui l’entourent, lesquels 
font actuellement l’objet de réaménagements par la Commission de la capitale nationale (CCN); 
de créer un Centre pour la famille et les enfants; de reconcevoir l’entrée principale ainsi que les 
aires publiques; de rafraîchir les salles d’exposition et l’infrastructure sur laquelle repose 
l’immeuble emblématique. 

Selon la direction, les coûts de ces projets d’immobilisations seront d’environ 60 millions de 
dollars. Le Musée a relevé d’autres projets d’immobilisations à plus long terme, d’un montant 
total de 36 millions de dollars, pour le remplacement de fenêtres, des réaménagements dans le 
Musée et l’amélioration de l’infrastructure. La provenance des fonds pour ces pressions sur les 
capitaux reste à déterminer. 

La section 2.2., « Facteurs internes » et la section 4 – « Survol financier » présente davantage 
de renseignements sur les pressions exercées sur le budget décrites ci-dessus. 
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1. Aperçu – Profil de la société  
 
1.1 HISTORIQUE 
 

C’est en 1880 que le marquis de Lorne, alors gouverneur général, fonde le Musée des beaux-
arts du Canada (alors appelé la Galerie nationale), de concert avec l’Académie royale des arts 
du Canada. Le gouvernement fédéral assume la responsabilité du Musée par la promulgation 
de la Loi sur la Galerie nationale du Canada de 1913 et poursuit sa charge aux termes des lois 
successives du Parlement. Le 1er juillet 1990, le Musée devient une société d’État par l’adoption 
de la Loi sur les musées. 
 

1.2 MANDAT ET PRINCIPAUX POUVOIRS 
 

En vertu de la Loi sur les musées (1990), le Musée a pour mandat 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, notamment les alinéas 6(1) a) à p), le Musée a la 
capacité, les droits, les pouvoirs et les privilèges d’une personne physique. En tant que 
personne morale distincte, propriété exclusive de la Couronne, le Musée est une société d’État 
mère ayant le statut de mandataire. Il 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.  
 

1.3 RÔLE EN MATIÈRE DE POLITIQUE PUBLIQUE 
 

Le Musée relève du Parlement du Canada par l’intermédiaire du ministre du Patrimoine 
canadien. Bien qu’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 et avec 
d’autres musées et institutions analogues, dans la préservation et la promotion du patrimoine du 
Canada et de tous ses peuples partout au pays et à l’étranger, et 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 appartenant à la population 
du Canada, le Musée assure, dans les deux langues officielles, un service fondamental à la 
culture canadienne et auquel tous peuvent avoir accès. 
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1.4 raison d’être, vision, mission et valeurs 
 

Au cours des derniers mois, outre son mandat, le Musée a défini sa raison d’être, sa vision, sa 
mission et ses valeurs grâce à un processus collaboratif qui incluait son conseil 
d’administration, les gestionnaires et des employés de tous les échelons.  

Notre raison d’être (pourquoi nous choisissions d’exister) : nous favorisons les 
interrelations dans le temps et l’espace. 

Notre vision (l’impact que nous avons – sur le monde et dans nos communautés – en 
accomplissant notre raison d’être) : nous envisageons un avenir dans lequel l’art a le 
pouvoir de construire des ponts, d’approfondir les relations et de favoriser l’avènement 
d’une société plus équitable. 

Notre mission (un objectif ambitieux, mais réalisable, qui crée de la valeur pour nos publics et 
nos communautés) : à travers les arts visuels, nous concevons des expériences 
dynamiques qui ouvrent le cœur et l’esprit et changent le regard que nous portons sur 
nous-mêmes, sur les autres et sur nos histoires respectives. 

Nos valeurs (nos principes directeurs, nos normes, ce qui est sacré) : les quatre valeurs de 
base décrites ci-dessous sont les principes fondamentaux de la manière d’agir du Musée en 
tant qu’organisation et de son personnel en tant que personnes. Elles reflètent ce que 
l’organisation considère comme profondément significatif, et elles sont les normes par rapport 
auxquelles un comportement est estimé acceptable on non acceptable. 

Favoriser l’appartenance : nous travaillons sur la base de la confiance, en entretenant des 
relations fondées sur le respect mutuel et l’empathie qui prennent en considération les 
espoirs et parcours individuels ainsi que les besoins de l’ensemble des communautés et 
artistes que nous servons. Nous travaillons de manière ouverte et inclusive afin de créer une 
expérience chaleureuse pour chacun/chacune. 
 
Accueillir le changement : nous analysons et évaluons continuellement notre démarche et 
avons le courage de changer d’orientation. Nous savons nous adapter, accueillons ce qui 
survient avec ouverture et sommes sensibles à ce qui compte. Grâce à un dialogue constant 
avec la communauté, nous suscitons le changement. 

Apprendre et évoluer ensemble : nous sommes honnêtes quant à ce que nous savons et 
ne savons pas, et nous cherchons les occasions d’apprendre. Il est de notre responsabilité 
collective de nous améliorer constamment et de travailler ensemble à promouvoir la mission 
de l’institution. Nous nous considérons comme responsables des résultats, avec une vision 
claire de l’impact qu’a notre travail sur les communautés pour lesquelles nous œuvrons. 

Diriger avec audace : nous mettons le plus largement possible notre plateforme nationale à 
la disposition d’autres groupes pour donner une voix à la diversité des points de vue. La 
passion et la curiosité alimentent notre souci constant de l’expérimentation et de la remise en 
question du statu quo. Nous sommes une source d’inspiration pour l’action inclusive par la 
compréhension du passé, les gestes audacieux tournés vers l’avenir et un enthousiasme 
communicatif. 
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1.5 Responsabilités essentielles 
 

La population canadienne s’attend à ce que ses institutions publiques respectent les normes les 
plus élevées d’efficience et d’efficacité. En accord avec la Politique sur les résultats du 
gouvernement, le Musée est déterminé à satisfaire à ces attentes en réalisant son mandat 
grâce à quatre responsabilités (ci-dessous), et ce, de manière à refléter les meilleures pratiques 
de gouvernance des sociétés.  

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. Il préserve 
aussi 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 dans ses salles, qu’il 
produit seul ou en partenariat avec d’autres musées. Il prête des œuvres de la collection 
nationale pour leur inclusion dans un vaste éventail d’expositions temporaires produites par 
d’autres musées au Canada et à l’étranger. Il réalise aussi des projets éducatifs favorisant une 
meilleure compréhension des arts visuels. Il conçoit une gamme de contenus sur l’art pour ses 
plateformes en ligne et des médias sociaux, et produit des publications imprimées et 
numériques qui permettent de mettre en commun le savoir sur l’histoire de l’art mondial. 

Installations : le Musée réalise ses activités depuis son édifice prestigieux de la promenade 
Sussex à Ottawa. Il gère aussi trois réserves louées à Ottawa, et il est l’administrateur du 
pavillon du Canada à Venise, en Italie. Il veille au fonctionnement efficace des installations et 
investit judicieusement dans les immobilisations pour s’assurer que les installations sont 
sécuritaires et convenables pour le public, le personnel, les bénévoles et les fournisseurs, et 
pour la préservation et l’exposition de la collection nationale. 

Services internes : le Musée mène ses activités dans le respect d’une saine gouvernance, 
d’une gestion efficace des ressources humaines et financières, et de l’optimisation des recettes 
pour appuyer les programmes et les initiatives. 

Les renseignements sur le rendement du Musée par responsabilité essentielle du dernier 
exercice se trouvent dans le dernier rapport annuel de l’organisation, disponible sur son site 
Web à https://www.beaux-arts.ca/a-propos-du-musee/gouvernance/rapports-de-la-societe.  

https://www.beaux-arts.ca/a-propos-du-musee/gouvernance/rapports-de-la-societe
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2. Milieu opérationnel  
 

La capacité du Musée à réaliser ses priorités stratégiques dépend de plusieurs facteurs 
externes et internes influant sur son milieu opérationnel. 
 

2.1 Facteurs externes 
  
Économie 

Selon les prévisions économiques de septembre 2020 de Services économiques TD, 
l’économie canadienne a été éprouvée durement par la COVID-19, qui s’est traduite par une 
croissance économique de 2,6 % en 2020. La combinaison de la réouverture des entreprises et 
des niveaux extraordinaires de relance budgétaire et monétaire devrait stimuler une forte 
reprise économique et une croissance réelle du PIB de 4,9 % en 2021 et de 3,8 % en 2022. Le 
PIB devrait atteindre des niveaux prépandémie seulement en 2023.  
 

Tourisme 

Selon Destination Canada, l’économie touristique canadienne fait face à des défis sans 
précédent en raison de la COVID-19. Les prévisions de novembre montrent que, si la fermeture 
des frontières se poursuit jusqu’en octobre 2021 avec des niveaux touristiques extrêmement 
faibles, les recettes tirées de l’économie touristique globale en 2021 subiront une baisse de 
60 %. Les niveaux touristiques de 2019 ne seront sans doute pas de retour avant 2026. La 
saison estivale (de juillet à septembre) est le principal moteur des recettes de l’industrie et, en 
2020, celle-ci a été sévèrement touchée par les restrictions de voyages au pays et à l’étranger, 
les quarantaines et les mesures de distanciation sociale. Les deux secteurs d’affaires les plus 
touchés de l’économie touristique sont : l’hébergement et les services de restauration (perte 
d’entreprises actives de 24,3 %), et les arts, le divertissement et les activités récréatives (perte 
d’entreprises actives de 24,2 % de janvier à juin 2020).  

La plupart des Canadiens et Canadiennes croient qu’ils peuvent voyager en sécurité dans leur 
propre province. Aux vues de ce qui précède, en raison du faible tourisme dans les mois à 
venir, le Musée va faire ce qu’il peut pour devenir un lieu de répit désirable et une destination à 
Ottawa, afin de tirer parti de la fréquentation de ses visiteurs/visiteuses de la région d’Ottawa-
Gatineau et de ceux/celles d’autres régions de l’Ontario.  
 

Démographie 

Selon Statistique Canada, d’ici 2036, près de 30 % des résidents/résidentes du Canada seront 
nés/nées à l’étranger et leur langue maternelle ne sera ni l’anglais ni le français, et près de 
35 % seront membres de minorités visibles, soit deux fois la proportion (16 %) constatée depuis 
les quinze dernières années.  

À l’échelle locale, dans ses projections de croissance élevée, la Ville d’Ottawa estime que la 
population de la région métropolitaine augmentera de 359 000 personnes d’ici 2036 (en hausse 
de 38 % par rapport à 2014). Les facteurs contribuant à cette hausse seront une hausse de la 
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natalité, l’accélération de la baisse de la mortalité et un taux plus élevé que la moyenne 
d’immigration. La population globale de la RCN (qui inclut Gatineau) devrait augmenter de 34 % 
d’ici 2036 et la Ville d’Ottawa devrait représenter 70 % de cette croissance.  

Ces tendances offrent l’occasion d’attirer de nouveaux publics, mais mettent aussi le Musée au 
défi de créer une programmation pertinente et attrayante pour les résidents d’Ottawa et de 
Gatineau, y compris les personnes d’horizons divers, à devenir des visiteurs/visiteuses 
assidus/assidues et des membres. 

 
Concurrence 

Comme mentionné dans le rapport intitulé Évaluation de la capacité de production de recettes 
des musées nationaux du Canada, préparé par Lord Cultural Resources en association avec 
Ketchum Canada inc., le fait que quatre des musées nationaux du pays soient situés dans la 
RCN présente des défis particuliers à leur capacité de production de recettes, dont celle du 
Musée. En effet, Ottawa est une agglomération modérément peuplée, alors que la plupart des 
musées comparables se trouvent dans des centres (p. ex., Toronto, Montréal, Washington DC.) 
dont les populations résidente, scolaire et touristique sont plus substantielles et comprenant un 
bassin plus grand de philanthropes que la RCN. En outre, bien que les quatre musées 
nationaux fassent des efforts de collaboration du point de vue marketing (c.-à-d., passeport 
muséal), ils se font en fait concurrence dans la RCN pour les dollars dépensés en activités 
culturelles et de loisir par les touristes et les visiteurs/visiteuses de la région. De plus, d’autres 
attraits du centre-ville d’Ottawa (p. ex., Colline parlementaire, Rideau Hall, marché By) ajoutent 
à la liste des compétiteurs locaux. 

Du point de vue des apports (les commandites et contributions de particuliers, de personnes 
morales et de fondations), les musées nationaux, dont le Musée, sont particulièrement mis au 
défi en étant situés dans une capitale qui n’est pas la capitale économique du pays. 

Dans un tel contexte où la concurrence pour la fréquentation, la commandite et la collecte de 
fonds est vive, le Musée doit faire des choix stratégiques afin de réaliser son mandat selon le 
niveau d’excellence attendu d’un musée national de calibre mondial. Il doit le faire tout en 
cherchant à accroître sa fréquentation, qui influence fortement les recettes produites. Trouver le 
bon équilibre entre la qualité et la pertinence de la programmation pour la population 
canadienne et la maximisation de la fréquentation reste crucial pour l’avenir. 

 
Législation 

Dans ses activités quotidiennes, le Musée est assujetti à un éventail de lois, dont les suivantes :  

• Loi sur l’accès à l’information 
• Loi canadienne sur l’accessibilité 
• Code canadien du travail 
• Loi sur le multiculturalisme canadien 
• Loi sur les conflits d’intérêts 
• Loi sur le droit d’auteur 
• Loi sur le statut de l’artiste 
• Loi sur l’équité en matière d’emploi 
• Loi sur la gestion des finances publiques 
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• Loi sur les musées 
• Loi sur les langues officielles 
• Loi sur la protection des renseignements personnels 
• Loi sur la protection des fonctionnaires divulgateurs d’actes répréhensibles 

 

Priorités du gouvernement  

À titre de société d’État fédérale, le Musée vise à remplir son mandat législatif de manière à 
englober et faire avancer les priorités gouvernementales. Le gouvernement a clairement 
énoncé ses priorités dans le Discours du Trône de la gouverneure générale, le 
23 septembre 2020. À cette fin, les quatre fondements suivants ont été déterminés :  

• Santé – protéger la population canadienne contre la COVID-19 et l’aider durant la 
pandémie en lui fournissant un soutien financier durant la crise et en comblant les écarts 
dans les programmes sociaux. 
 

• Économie – créer des emplois, soutenir les travailleurs et travailleuses et leurs familles, 
et inciter davantage de femmes à participer au marché de l’emploi. 
 

• Égalité – créer une société plus égalitaire, faire avancer la réconciliation, lutter contre le 
racisme systémique, protéger les deux langues officielles et appuyer l’immigration.  
 

• Environnement – dépasser les objectifs climatiques 2030 du Canada et atteindre 
l’objectif canadien de carboneutralité d’ici 2050. 

 

2.2 Facteurs internes 
 
Questions stratégiques  

Outre les défis posés par la pandémie de COVID-19, durant la période de planification, le milieu 
opérationnel du Musée sera grevé par le manque de fonds requis pour les immobilisations et le 
fonctionnement, surtout pour les besoins rehaussés de numérisation et de programmation 
virtuelle, de programmes autochtones et de rayonnement national, et pour donner suite à la 
problématique des réserves. Les effets de la COVID-19 sur l’institution sont décrits dans 
l’annexe A, « Impact de la COVID-19 ».  

Voici les questions stratégiques qu’abordera le Musée durant la période de planification : 

 
Financement 

Outre le déficit de financement structurel des budgets de fonctionnement et d’immobilisations, le 
Musée voit sa situation financière menacée davantage par les effets de la COVID-19. Le fonds 
d’aide pour la COVID-19 annoncé dans le budget 2021 ainsi que des économies de 
fonctionnement permettront d’obtenir un budget équilibré pour l’exercice 2021-2022. Il faudra du 
temps avant de retrouver les niveaux de fréquentation et de revenus prépandémie, et le Musée 
prévoit que cela créera des déficits pour le reste de la période de planification. Le fonds de 
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secours prévu dans le budget 2021 offre au Musée une certitude financière totale pour rouvrir 
lorsque les directives provinciales le permettront et pour procéder à la programmation pour 
l’année 2021-2022. Actuellement, le Musée estime un retour à la fréquentation et aux revenus 
d’avant la pandémie vers 2025-2026, donnant lieu à des déficits accumulés de 8 millions de 
dollars sur les trois ans entre 2022-2023 et 2024-2025. Une fois rouvert, il sera en meilleure 
position pour évaluer les conditions du marché et mettre à jour ses projections financières pour 
le sommaire plan d’entreprise 2022-2023. 
 

Programmation et infrastructure numériques  

Les musées du monde entier intègrent des technologies numériques et des applications 
mobiles (p. ex., projections 3D, réalité virtuelle et augmentée, intelligence artificielle) dans leur 
programmation. De plus, la demande accrue d’interactions numériques en ces temps de COVID 
exige des musées, dont le Musée des beaux-arts du Canada, de rester pertinents à l’ère 
numérique. Le Musée reconnaît à la fois l’occasion offerte par la numérisation et la diffusion de 
sa collection, de ses archives et de ses publications, et le fardeau financier d’investir dans 
l’infrastructure, l’équipement et l’expertise de numérisation spécialisés. Malgré la numérisation 
progressive de la collection nationale ces dernières années, le manque de ressources 
financières et de personnel ainsi que les redevances sur les droits d’auteur ont grandement 
limité le rythme tant de la numérisation que de la diffusion des œuvres de la collection 
nationale.  

Durant la fermeture due à la COVID de mars à juillet 2020, et dans le but de cultiver sa relation 
avec ses publics et continuer d’offrir une programmation adéquate, le Musée a fait avancer les 
projets numériques existants et accéléré l’élaboration de nouvelles sources de contenu 
numérique. Il a augmenté et bonifié les programmes numériques offerts sur son site Web 
beaux-arts.ca. Il a également accentué sa présence dans les médias sociaux pour offrir des 
modes interactifs d’appréciation virtuelle de l’art. Afin de poursuivre ses initiatives et d’élargir 
son offre de programmes, une solide plateforme de programmation numérique, appuyée par 
une amélioration de la numérisation et de l’accès à la collection, est nécessaire. Vu la réalité 
actuelle soumise aux effets de la COVID, les investissements dans la numérisation, les 
plateformes pertinentes et la prestation de programmes novateurs sont plus urgents que durant 
les exercices précédents, et amélioreraient considérablement l’étendue et la vitesse de la 
numérisation, amélioreraient l’accès public à l’art et susciteraient chez la population canadienne 
et les publics du monde entier un intérêt pour la collection et les connaissances du Musée. Pour 
appuyer une hausse de l’accès numérique aux arts et à la culture du Canada, le Musée estime 
le coût de ce programme à près de 4 millions de dollars sur trois exercices. La source des fonds 
pour cette transformation reste à déterminer. 
 

Acquisitions d’œuvres d’art et réconciliation 

Le Musée prévoit qu’il doit augmenter sa capacité de faire des acquisitions, ce qui lui permettra 
d’acquérir les meilleurs exemples de l’art créé au Canada au bénéfice de toute la population 
canadienne. Depuis vingt ans, le Musée travaille à l’élargissement de ses collections d’art 
autochtone ancien et contemporain. L’absence d’une collection d’art autochtone ancien au 
Musée représente une importante lacune dans la mémoire culturelle du pays. L’établissement 
d’une collection d’art autochtone ancien au Musée offre une occasion d’élargir le programme 
d’art autochtone centré sur la réconciliation, ainsi que le savoir et la compréhension de l’art 
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autochtone pour les générations à venir. Une capacité accrue de faire des acquisitions d’art 
autochtone, y compris le programme ReCréation, jumelée à un renforcement de la capacité de 
conservation de l’art autochtone enrichira la mémoire culturelle du pays et améliorera la 
capacité du Musée à réaliser son mandat législatif. De plus, une attention particulière sur la 
recréation d’œuvres d’art autochtone anciennes aidera à : 1) revitaliser les techniques 
artistiques traditionnelles autochtones perdues en raison du colonialisme; 2) représenter les 
connaissances et l’histoire vivantes des artistes autochtones du Canada. En créant un solide 
programme d’art autochtone qui représentera pleinement l’histoire de l’art visuel du Canada, le 
Musée fera avancer l’objectif gouvernemental de réconciliation et enrichira la relation entre le 
Canada et les peuples autochtones. La source des fonds pour cette initiative reste à déterminer. 
 

Rayonnement national 

Le Musée est la plus importante institution de prêts d’œuvres d’art du pays. La communauté 
muséale du Canada démontre toujours un vif intérêt à collaborer avec le Musée pour les 
expositions et les prêts. Toutefois, l’insuffisance des fonds de fonctionnement du Musée grève 
sa capacité de répondre à la demande d’un rayonnement plus vaste dans tout le pays.  

En outre, pendant que le Musée poursuit la mise en œuvre de sa stratégie centrée sur les 
visiteurs/visiteuses, la charge de travail et l’absence de savoir-faire maison s’avèrent 
problématiques. Pour repenser son programme de rayonnement national selon un modèle 
viable, collaboratif et influent pour lui et ses partenaires régionaux, il a étudié les meilleures 
pratiques mondiales et évalué les besoins et demandes de ses partenaires potentiels. Il estime 
qu’il faut 6,4 millions de dollars sur cinq exercices et 1,3 million de dollars récurrents pour 
appuyer l’élaboration et la mise en œuvre d’un programme de rayonnement renouvelé qui 
servira les Canadiens et Canadiennes à l’extérieur de la RCN par le biais des musées et 
galeries d’art du Canada avec des expositions, des prêts et de la formation en arts, améliorant 
ainsi l’accès physique à la collection nationale. Les sources de fonds restent à déterminer. 

 
Réserves d’œuvres d’art 

Comme le stipule la Loi sur les musées, le Musée est une institution de collectionnement. En 
1988, lors de l’inauguration des installations actuelles équipées de réserves ultramodernes, 
l’administration d’alors prévoyait que les réserves seraient insuffisantes pour une collection 
grandissante. Depuis, le Musée a ajouté deux réserves extérieures, gérées en vertu de contrats 
de location à long terme de même qu’une réserve dans le Centre Ingenium, propriété du Musée 
national des sciences et de la technologie (MNST). Avant la construction du Centre, en raison 
des estimations de coût plus élevées que prévu, l’espace réservé au Musée a été 
considérablement réduit (de 80 000 à 22 000 pieds carrés). Ainsi, cette réserve destinée au 
Musée dans le Centre Ingenium ne fournira qu’une aide à court terme aux problèmes de ses 
réserves bondées, tant sur place qu’à l’extérieur, et ne règle qu’en partie son problème de 
réserves.  

Depuis sa prise de possession en octobre 2019, en raison du calibrage prolongé des conditions 
ambiantes et de la fermeture due à la COVID-19, le Musée n’avait déplacé qu’une petite partie 
de sa collection en août 2020 (soit les œuvres que la fluctuation des conditions ambiantes 
n’affecte pas). Actuellement, le Musée n’utilise que 10 % de sa réserve à Ingenium. Si les 
conditions ambiantes sont stabilisées d’ici six à huit mois et sans autre fermeture due à la 
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COVID, le Musée prévoit qu’il pourra faire le prochain transfert de la collection au Centre 
Ingenium à l’été 2021. Si cette réserve du Musée au Centre Ingenium procure une aide 
modeste à ses réserves bondées, elle ne règle qu’en partie son problème de réserve. Pour 
poursuivre son mandat de collectionnement, le Musée est convaincu qu’il lui faut des réserves 
additionnelles dans un proche avenir. On évalue encore ce que cela représente sur le plan 
financier, y compris le financement requis pour répondre à ses besoins actuels et futurs en 
matière de réserve.  

 
Immobilisations 

Conçu par l’architecte canadien Moshe Safdie, l’édifice du Musée a été inauguré en 1988 et est 
considéré comme l’une des installations culturelles les plus belles de la RCN. Avec la directrice 
générale Sasha Suda à la barre, le Musée souhaite se transformer pour être plus ouvert au 
public, à la diversité, aux délicates conversations sur l’art et à l’environnement. 

Pour le Musée, c’est une occasion capitale de devenir plus écologique, de se relier à la 
communauté et aux terrains publics qui l’entourent (en cours de réaménagement par la 
Commission de la capitale nationale (CCN)), de créer un Centre pour la famille et les enfants, 
de repenser l’entrée principale et les aires publiques et de rafraîchir les salles d’exposition et 
l’infrastructure de cet édifice prestigieux.  

Avec l’appui unanime du conseil d’administration, le Musée a retenu les services de Safdie 
Architects pour concevoir un plan directeur pour son complexe et créer les concepts 
architecturaux initiaux pour une série de projets visant à restaurer et à revitaliser l’édifice 
monument. Les projets qui sont liés aux priorités du gouvernement telles que l'environnement, 
la diversité et l'inclusion, les emplois verts et l'économie ont été identifiés comme prioritaires. 
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3. Résultats attendus  
 
3.1 Cadre des résultats 

Cadre des résultats 

Mandat : 

Ce que nous devons fournir pour 
répondre aux besoins des parties 

prenantes. 

Constituer, entretenir et faire connaître, dans l’ensemble du Canada et à l’étranger, 
une collection d’œuvres d’art anciennes et contemporaines, principalement axée 
sur le Canada, et amener tous les Canadiens et toutes les Canadiennes à mieux 

connaître, comprendre et apprécier l’art en général. 

Raison d’être :  

Pourquoi nous choisissons d’exister 
Nous suscitons des dialogues par-delà le temps et l’espace. 

Vision :  

L’impact que nous avons – sur le 
monde et dans nos communautés – 
en accomplissant notre raison d’être  

Nous envisageons un avenir dans lequel l’art a le pouvoir de construire des ponts, 
d’approfondir les relations et de favoriser l’avènement d’une société plus équitable. 

Mission :  

Un objectif ambitieux, mais 
réalisable, qui crée de la valeur pour 

nos publics et nos communautés 

À travers les arts visuels, nous concevons des expériences dynamiques qui 
ouvrent le cœur et l’esprit, et changent le regard que nous portons sur nous-

mêmes, sur les autres et sur nos histoires respectives. 

Responsabilités essentielles : 

Des fonctions permanentes 
assumées par une société d’État  

Collection Rayonnement Installations Services internes 

Programmes : 

Activités ou services individuels ou 
en groupe, qui sont gérés de concert 
et visent un ensemble d’extrants, de 

résultats et de niveaux de service 

Acquisitions 

Recherche 

Préservation 

Expositions 

Éducation 

Communications 

Fonctionnement 
de l’immeuble 

Immobilisations 

Gouvernance 

Administration 

Production de 
recettes 

Cinq piliers stratégiques :  

Secteurs d’intérêt de la période de 
planification   

 

Renforcer les liens communautaires par des expériences artistiques 
transformatrices. 

Construire une collection et un programme qui inspirent les liens humains. 

Bâtir une équipe diversifiée et collaborative, la renforcer et la soutenir.  

Placer les façons d’être et les formes de savoir des Autochtones au cœur de nos 
actions. 

Investir dans la résilience et la durabilité opérationnelles. 
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3.2 Piliers stratégiques, résultats et mesures 
 

Lorsqu’il définit ses objectifs de la période de planification, le Musée considère divers facteurs 
et différentes forces dans son milieu externe et interne.  

Certains des facteurs externes les plus importants comprennent :  

• l’appel sociétal d’augmenter l’agentivité des peuples autochtones au Canada; 
• la responsabilité sociale d’être plus accessible et inclusif; 
• les attentes changeantes du public par rapport à la représentation culturelle; 
• les attentes croissantes pour l’accès numérique et la participation; 
• le mouvement émergent autour de « l’art pour tous » et les perceptions grandissantes 

que l’art est une activité de l’élite; 
• le changement vers des publics de la région en raison de la COVID-19. 

Durant 2020, à l’interne, le Musée a entrepris des changements opérationnels et d’attitudes 
dont certains ont été influencés par :  

• les demandes collectives d’une plus grande diversité et inclusion dans la manière 
dont le Musée embauche, dirige, collectionne et programme ses activités; 

• un sens des responsabilités grandissant quant au rôle à jouer dans le changement 
sociétal, de la crise climatique à l’antiracisme; 

• la fierté tirée de tous les efforts faits par le Musée pour ouvrir ses portes en 2020; 
• des équipes engagées envers une culture centrée sur les visiteurs/visiteuses, mais 

qui requièrent de nouvelles façons de travailler; 
• la transparence et l’agentivité portées par la directrice générale et l’équipe, étant à la 

fois excitantes et perturbantes; 
• la résistance au changement accentuée par la COVID. 

Vu ce qui précède, et de concert avec les consultants de NOBL qui aidaient l’organisation à 
élaborer son tout premier plan stratégique, le Musée a retenu les services d’Elevate Inclusion 
Strategies, un consultant spécialisé dans le développement d’organismes inclusifs et 
pleinement participatifs. Les deux firmes ont travaillé ensemble avec les 
administrateurs/administratrices, la direction et le personnel pour s’assurer que le nouveau plan 
stratégique du Musée reflète adéquatement sa position sur la diversité et l’inclusion, et décrive 
le travail en matière de justice, d’équité, de diversité et d’inclusion (collectivement appelé le 
travail JEDI et A), qui est effectué et continuera de l’être durant la période de planification. 
L’important travail JEDI et A mènera à la définition de la démarche inclusive qu’adoptera le 
Musée envers les communautés autochtones, noires et de minorités visibles mal desservies 
(orientation externe), et envers le personnel et un milieu de travail équitable (orientation 
interne). Le but ultime du travail JEDI et A est de parvenir à un changement culturel et à une 
transformation instillée par la justice raciale.  

Le nouveau plan stratégique du Musée, tissé à même le sommaire du plan d’entreprise, met 
l’accent sur cinq piliers stratégiques grâce auxquels entend remplir son mandat et réaliser sa 
mission. 
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P1 – Renforcer les liens communautaires par des expériences artistiques 
transformatrices 

Nous deviendrons un phare de la transformation par l’art et un lieu de rencontre pour les 
communautés de la région de la capitale nationale et au-delà. En offrant des expériences 
artistiques inclusives et accessibles, nous livrerons des récits, explorerons les différences et 
construirons des relations signifiantes. Nous accueillerons, réunirons et habiliterons nos 
partenaires, les artistes et les créateurs et créatrices de partout dans le monde. 

  

Résultats pour 2021 

Nous transformons 
activement nos 
expériences en ligne 
et en personne pour 
les rendre plus 
accessibles et 
pertinentes pour tous 
et toutes. Au MBAC, 
nous nous efforçons 
de joindre et 
d’accueillir les 
communautés qui, 
auparavant, ne 
bénéficiaient pas 
d’une gamme 
complète de 
services.  

Nous agissons 
intentionnellement 
pour définir et 
équiper notre 
communauté de 
collaboration et notre 
réseau d’artistes. 
Nous réunissons des 
personnes, des 
ressources et des 
idées grâce à des 
stratégies nouvelles 
et durables, 
amplifiant leur 
impact. 

Nous avons établi 
une vision claire pour 
notre programmation 
communautaire et 
avons mis en place 
un plan pour créer 
les capacités et les 
ressources internes 
nécessaires à la 
réalisation de cette 
vision. L’équipe est 
alignée sur le plan et 
comprend le rôle 
qu’elle doit jouer. 

Nous investissons le 
temps et les 
ressources 
nécessaires à la 
création d’une 
nouvelle marque qui 
redéfinit la catégorie 
et qui traduit notre 
ambition et la valeur 
que nous apportons 
à la vie de nos 
équipes, de nos 
visiteurs/visiteuses et 
de nos 
communautés. 

 

P2 – Construire une collection et un programme qui inspirent les liens humains 

Grâce à notre audacieux programme expérimental – en présence et en ligne, partout au pays et 
dans le monde – nous convierons les gens dans des voyages du cœur, de l’esprit et de l’âme. 
Nous bâtirons une collection et la présenterons avec intention, en représentant les 
communautés diverses et intersectionnelles que nous servons, conscients des nombreux récits 
et nombreuses histoires qui façonnent les expériences de nos visiteurs/visiteuses. Nous 
cherchons et n’hésitons pas à servir d’intermédiaire pour des conversations courageuses qui 
élargissent les perspectives et approfondissent l’empathie. 

Résultats pour 2021 
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Nous présentons la collection 
du Musée aux communautés 
en utilisant des moyens 
nouveaux et audacieux. 
Nous alignons notre stratégie 
d’acquisition sur notre 
nouvelle raison d’être et 
notre nouvelle vision, 
soutenues par notre 
engagement en matière 
d’équité, d’inclusion et de 
diversité. 

Nous pilotons une 
programmation audacieuse, 
inclusive et durable sur le plan 
écologique. Nous utilisons un 
processus clair pour trouver et 
exploiter de nouvelles 
possibilités de programmation 
et d’éducation basées sur notre 
collection. 

Nous établissons des bases 
solides pour la programmation 
et le contenu numériques 
dans l’ensemble du Musée et 
nous optimisons l’intégration 
numérique pour toutes les 
équipes. 

 

P3 – Bâtir une équipe diversifiée et collaborative, la renforcer et la soutenir 

Nous aurons créé une culture qui valorise l’apprentissage, la responsabilité et un leadership 
passionné. Les équipes essaieront de nouvelles méthodes de travail et travailleront en 
collaboration afin de créer conjointement des expériences pour nos visiteurs/visiteuses. Nous 
resterons attachés aux pratiques antiracistes et anti-oppression, et continuerons à relever et 
éliminer les obstacles à la pleine participation et à l’inclusion. Les nouveaux recrutements 
refléteront la diversité de nos visiteurs/visiteuses. Nous intégrerons des pratiques qui 
restaurent et nourrissent nos relations les uns/unes avec les autres. 

Résultats pour 2021 

Nous pilotons des processus 
de planification stratégique et 
de changement de culture. 
Nous utilisons en interne un 
rythme d’apprentissage et 
d’amélioration continus fondé 
sur les données. Les équipes 
mettent en commun et 
échangent des 
connaissances et des 
pratiques avec nos réseaux 
de collègues locaux et 
mondiaux. 

Des équipes pleinement 
outillées s’engagent 
activement dans un travail 
significatif basé sur le plan 
stratégique commun. Le 
travail d’équipe est 
collaboratif, adaptatif et 
centré sur l’humain. Nous 
améliorons en permanence 
les canaux de communication 
et créons sans cesse de 
nouvelles possibilités de 
leadership.  

Nous mettons en œuvre et 
perfectionnons une stratégie 
JEDI et A commune, avec de 
robustes outils d’évaluation à 
l’appui. Nous nous attaquons 
activement aux obstacles 
systémiques à un 
engagement équitable et 
prônons une véritable 
inclusion de nos 
visiteurs/visiteuses, de la 
communauté et des 
membres de l’équipe.  

 
P4 – Placer les façons d’être et les formes de savoir des Autochtones au cœur de nos 

actions 

En mettant l’accent sur la guérison, nous ancrerons notre présent et notre avenir dans le 
passé et dans le savoir des Aînés/Aînées et des ancêtres autochtones. Grâce à des 
partenariats avec des leaders autochtones, nous créerons l’espace et le temps nécessaires 
pour redessiner notre parcours en tant qu’institution coloniale. Nous honorerons la terre sur 
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laquelle nous sommes situés et nous efforcerons d’établir une relation plus durable avec 
l’environnement. Nous construirons des ponts et inviterons activement les autres à nous 
rejoindre dans ce voyage durable et collectif. 

Résultats pour 2021 

Nous réexaminons notre 
collection et notre 
programmation dans une 
optique autochtone, pour 
offrir une expérience 
accueillante aux 
communautés autochtones. 

Sur la base d’un accord 
équitable, nous consultons 
régulièrement notre comité 
consultatif autochtone officiel 
pour le Musée. 

En collaboration avec les 
responsables autochtones de 
notre Nation hôte, le MBAC 
élabore des plans et des 
programmes pilotes dans le 
but d’intégrer les façons 
d’être et les formes de savoir 
des Autochtones à 
l’ensemble de l’organisation, 
tant à l’intérieur qu’à 
l’extérieur.  

 

P5 – Investir dans la résilience et la durabilité opérationnelles 

Dans le but de favoriser la connexion humaine, nous exploiterons les nouvelles technologies 
pour étendre notre portée, accroître notre impact et fournir notre meilleur travail. Notre 
espace physique sera écologiquement durable, construit pour durer et reflétera nos valeurs 
organisationnelles. Afin d’assurer un avenir résilient au Musée, nous développerons les 
sources de financement existantes et expérimenterons de nouvelles formes de génération de 
revenus. 

Résultats pour 2021 

Nous mettons en 
place une 
infrastructure 
technologique et 
numérique actualisée 
dans l’ensemble du 
Musée afin de 
permettre à nos 
équipes de travailler 
en ligne de manière 
harmonieuse et à nos 
visiteurs/visiteuses 
de vivre des 
expériences 
numériques 
captivantes.  

 

Pour devenir plus 
flexibles et inclusifs 
tout en plaçant les 
visiteurs/visiteuses 
au cœur de 
l’expérience 
muséale, nous 
améliorons les 
compétences des 
membres de l’équipe 
et recalibrons les 
structures, les 
processus et les 
procédures pour les 
aligner sur notre 
stratégie commune. 

Notre bâtiment à 
Ottawa reflète notre 
vision centrée sur 
l’humain – il est plus 
accessible, plus 
accueillant et plus 
durable sur le plan 
environnemental. 
Nous investissons 
dans les 
infrastructures afin de 
conserver notre 
envergure et 
d’appliquer les 
principes de 
durabilité 
environnementale à 

Nous explorons de 
nouvelles sources de 
revenus (en propre et 
basées sur des dons) 
et augmentons 
activement notre 
fonds de prévoyance, 
ce qui nous permet 
de saisir des 
occasions nouvelles 
et expérimentales à 
la grandeur de 
l’institution.  



 
Plan d’entreprise de 2021-2022 à 2025-2026 et budgets de fonctionnement et d’immobilisations de 2021-2022  PROTÉGÉ B   

 

Page 23 de 47 

toutes les pratiques 
opérationnelles.  

 

Mesures – indicateurs clés de performance du MBAC 2021-2022  

Le Musée des beaux-arts du Canada a établi une nouvelle série d’indicateurs clés de 
performance (ICP) institutionnels dans cinq domaines d’intérêt : Engagement de la marque, 
Résilience opérationnelle, Notre équipe, Développement du public et Collections et 
programmes. Ces ICP sont des mesures quantifiables avec des échéances précises qui 
serviront à évaluer le succès de notre organisation dans la réalisation de nos objectifs 
stratégiques. Ils seront de nature qualitative ou quantitative. Chaque ICP du MBAC est relié à 
nos piliers stratégiques (P1-P5), et témoigne de l’interdépendance des impacts des ICP, qui 
touchent plus d’un service de l’organisation. 

Les critères de sélection des ICP institutionnels comprenaient le fait qu’ils soient mesurables, 
réalisables et liés au plan stratégique. Notre évaluation a pris en compte la complexité de la 
mesure de l’ICP (faible, moyenne, élevée), son statut de mesure actuel, sa portée locale, 
nationale, mondiale ou numérique, et enfin, s’il est axé sur l’interne ou l’externe. Les sondages, 
les interceptions des visiteurs/visiteuses, les jalons de projets et les analyses font partie des 
moyens qui seront employés pour mesurer les ICP.   

Chaque service du MBAC aura ses propres ICP axés sur la mesure de l’impact et du succès 
des activités relevant de son domaine de responsabilité et garantissant l’alignement sur le plan 
stratégique du MBAC. 

 

 
Figure 1 : ICP du MBAC 2021-2022 

Indicateurs clés de performance 2021/2022  Cible(s) Chronologie Source des 
données 

Piliers 
stratégiques 

Engagement de 
la marque : 
internalisation 
de la marque 

Les membres du personnel 
doivent comprendre comment la 
nouvelle marque du MBAC 
influencera leur travail. 

85 % des membres du 
personnel sont formés 
sur le nouveau cadre de 
la marque 

Formation 
terminée à la 
fin du T3 

Modules de 
formation 

 

P1, P2, P3, P4, 
P5 
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La formation sur l’importance de 
la nouvelle marque dans toutes 
les facettes du travail de 
l’organisation est essentielle 
pour s’assurer que les employés 
de chaque service comprennent 
que la marque est plus qu’un 
outil de marketing, mais bien la 
voix de l’institution, et qu’elle 
devrait informer et orienter la 
façon dont nous travaillons les 
uns avec les autres et servons 
notre public. 

 

 

85 % niveau de 
connaissance et de 
compréhension (T4) 

 

Sondages 
éclair 

Résilience 
opérationnelle : 
recettes 
gagnées 

Les recettes gagnées seront 
toujours une mesure importante 
pour savoir si nous atteignons 
nos objectifs tels que définis 
dans le plan d’entreprise. 

 

Nos recettes gagnées 
comportent les ventes de billets, 
les revenus de locations et 
d’événements, les ventes de la 
Boutique et le stationnement. En 
2021-2022, nous avons fixé un 
objectif modifié en fonction de 
notre réalité actuelle.  

 

2,3 M$ en recettes 
gagnées 

 

Fin du T4 Communicatio
n de 
l’information 
financière 

 P2, P3, P5 
 

Notre équipe : 
engagement des 
employés/emplo
yées 

 

L’ensemble des employés et 
employées doivent comprendre 
comment leurs rôles contribuent 
à la réalisation du plan 
stratégique du MBAC. 

Des objectifs clairs et 
stratégiques dans les plans de 
rendement aideront les 
gestionnaires à articuler les 
priorités. L’évaluation de la 
compréhension du plan 
stratégique par les 
employés/employées et de la 
manière dont il influe sur leur 
travail nous permettra d’adapter 
notre communication et notre 
formation pour garantir un 
engagement et une adhésion 
continus.  

 

80 % des membres du 
personnel avec le 
langage du plan 
stratégique dans les 
plans de rendement 

Plans de 
rendement 
achevés d’ici 
la fin du T4 

Examen 
collaboratif 
des plans de 
rendement 

 

Sondages 
éclair 

P3, P4, P5 

Développement 
du public : 
satisfaction des 
visiteurs/visiteus
es 

 

Il nous faut concevoir nos 
programmes en fonction du 
public – non seulement les 
visiteurs/visiteuses du Musée, 
mais l’ensemble des Canadiens 
et Canadiennes. 

Nouvelle base de 
référence de la 
satisfaction des 
visiteurs/visiteuses 
établie 

Nouvelle base de 
référence de la 

Visiteurs/visite
uses : fin de 
T2 

 

Sondage par 
interception 

 

P1, P2, P4, P5 
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Nous devons établir une base 
de référence pour la satisfaction 
des visiteurs/visiteuses et 
comprendre leurs motivations 
afin d’adapter notre stratégie et 
orienter les programmes, 
expositions, acquisitions et 
offres futurs. La connaissance 
de nos visiteurs/visiteuses nous 
permettra également d’élaborer 
des stratégies visant à susciter 
l’intérêt des communautés qui 
sont actuellement mal servies. 

 

satisfaction des 
membres établie 

 

Membres : fin 
de T3 

 

Sondage 
numérique des 
membres 

Collections et 
programmes : 
analyse des 
collections 

 

Afin de mesurer notre succès 
dans l’expansion et la 
diversification de notre 
collection, nous devons 
comprendre et analyser sa 
composition actuelle. 

 

En menant une analyse 
complète de la collection 
actuelle et en examinant ses 
catégories, nous serons en 
mesure de cerner les lacunes 
afin de mesurer l’acquisition 
stratégique d’œuvres à l’avenir. 
Nous étudierons la 
représentation d’artistes 
autochtones, noirs, racialisés et 
autres voix sous-représentées. 
Une base de référence nous 
permettra de fixer des objectifs 
mesurables. 

Réalisation d’une 
analyse des lacunes 

D’ici la fin de 
T4 

Base de 
données des 
collections 

P1, P2, P4, P5 

 

BASES DE RÉFÉRENCE ET PRIORITÉS EN MATIÈRE DE RECHERCHE 

À mesure que nous nous dirigeons vers 2022-2023 et au-delà, une priorité de l’exercice en 
cours sera d’établir des bases de référence pour les mesures futures et de définit les initiatives 
de recherche clés.  

Voici des exemples :  

• Établir une base de référence pour mesurer l’empreinte carbone/l’efficacité 
environnementale du bâtiment du MBAC 

• Examen de base de la segmentation de notre public 

• Évaluation de l’accessibilité (et établissement d’un cadre d’accessibilité) 

• Analyse de l’utilisation des langues autochtones dans nos espaces d’exposition 
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 4. Survol financier 
 

Le Musée reçoit des crédits annuels du gouvernement du Canada, qu’il vient compléter par des 
activités génératrices de recettes et des apports qu’il accepte en appui aux acquisitions, aux 
projets et à la programmation. 

Les crédits fédéraux représentent de 80 à 85 % environ de la totalité des ressources dont 
dispose le Musée pour ses dépenses de fonctionnement et d’immobilisations. Les 15 à 20 % 
restants proviennent de recettes gagnées et d’apports. Les recettes gagnées consistent 
principalement en des recettes commerciales tirées des droits d’entrée et des frais de 
stationnement, des ventes de la Boutique et de publications, des droits d’adhésion, de la 
location de salles et des commissions des services de restauration. Les apports englobent les 
commandites en espèces et en services, l’apport d’objets pour la collection (dons d’oeuvres 
d’art) et les apports financiers de particuliers, de sociétés et de fondations, dont la Fondation du 
MBAC. 

La figure 2 indique la répartition des ressources dont dispose le Musée. 

 
Figure 2 : Ressources pour 2021-2022 

En 2021–2022, le Musée s’attend à ce que ses crédits parlementaires de base s’élèvent à 36,8 
millions de dollars pour le fonctionnement, à un million de dollars pour les immobilisations et à 8 
millions de dollars pour l’acquisition d’objets pour la collection et autres coûts afférents à cette 
activité, soit des crédits parlementaires totaux de 45,8 millions de dollars. Cela comprend 
également 6,2 millions de dollars en fonds de secours pour la COVID-19 annoncés dans le 
budget 2021. 

En 2021–2022, il projette des recettes gagnées et des apports de 6,3 millions de dollars, ou de 
5,3 millions de dollars, quand sont exclus les apports attendus d’un million de dollars pour 
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l’acquisition d’objets pour la collection, soit une perte de 8 millions de dollars par rapport aux 
projections initiales de 13,4 millions de dollars. Compte tenu de la fermeture du Musée du 2 
avril 16 juillet 2021, il sera probablement difficile d’atteindre ces prévisions de recettes. 
 

4.1 Budget de fonctionnement 
 
Le budget de fonctionnement continuera d’être grevé par la hausse des coûts des activités et 
des importantes dépenses non discrétionnaires pour faire fonctionner les installations (p.ex., 
entretien et réparation du bâtiment, services publics, sécurité, paiement en remplacement 
d’impôts). Le financement gouvernemental (autre que les hausses salariales négociées lors des 
négociations collectives) n’étant pas indexé pour compenser les hausses inflationnistes liées 
aux activités, le Musée doit absorber l’escalade des coûts non discrétionnaires en réaffectant 
des budgets de programmation ou en réduisant l’effectif. En dollars réels, son pouvoir d’achat 
chute donc d’année en année. 

En 2020–2021, le Musée n’a constaté aucune recette durant sa fermeture du 14 mars au 16 
juillet 2020. Vu cette importante perte de recettes, il a procédé, dans la mesure du possible, à la 
réduction des coûts connexes dans les limites des conventions collectives et des contrats de 
service; toutefois, les recettes perdues et le coût de la réouverture dépassent de loin les 
économies réalisées durant la fermeture. 

Le 18 juin 2020, le Musée a reçu confirmation d’une aide financière aux recettes de 4,8 millions 
de dollars, ce qui lui a permis de rouvrir ses portes au public le 16 juillet, selon un horaire de 
quatre jours par semaine. Ces fonds ont donné un bon coup de pouce pour assumer les coûts 
uniques et permanents liés à la réouverture durant la COVID-19. Après la réouverture, vu 
l’importante réduction de la fréquentation et une seconde fermeture du 21 décembre jusqu’au 
11 février 2021 au moins, le Musée prévoit que ses recettes gagnées et apports n’atteindront 
que 4,3 millions de dollars d’ici le 31 mars 2021, ce qui représente une perte de recettes 
gagnées et d’apports de 8,1 millions de dollars pour l’exercice par rapport aux projections 
initiales de 12,4 millions de dollars (excluant les apports en objets pour la collection). 

En 2021–2022, la COVID-19 devrait continuer d’influencer fortement tous les aspects des 
activités de l’organisation. Le Musée prévoit un manque de fonds de 6,2 millions de dollars pour 
le fonctionnement et un financement a été annoncé dans le budget 2021 pour composer avec 
cette pression, ce qui donne à l’organisation la certitude financière qu’elle pourra rouvrir 
lorsqu’elle en aura l’autorisation et procéder à la programmation. Le Musée prévoit que les 
recettes resteront faibles par rapport aux niveaux prépandémie (quoique légèrement plus 
élevées que les recettes de 2020–2021) et la perte sera elle aussi importante. Ses recettes 
gagnées et apports (excluant les apports d’objets pour la collection) n’atteindront que 5,3 
millions de dollars, comparativement aux 13,3 millions de dollars prévus à l’origine, ce qui 
représente une perte de 8 millions de dollars. Tout manque à gagner sera atténué par le Musée 
par le biais de réductions ou de reports de dépenses. 

La figure 3 indique l’alignement des responsabilités essentielles (collection, rayonnement, 
installations et services internes) sur les ressources de base du Musée en 2021-2022. 
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Figure 3 : Dépenses planifiées de 2021-2022 par responsabilité essentielle selon la comptabilité d’exercice (en 

milliers de dollars), incluant les acquisitions d’œuvres d’art. 

 

 

4.2 Budget d’immobilisations  
 

Les biens immobiliers du Musée comprennent : 

• Le bâtiment principal, situé au 380, promenade Sussex, à Ottawa – une installation de 
72 200 mètres carrés qui abrite des salles d’exposition, des réserves, des laboratoires 
de conservation des œuvres d’art, une bibliothèque, des bureaux, un auditorium de 
400 places, une salle de conférence, une boutique, une cafétéria, un garage souterrain, 
des ateliers et des espaces pour des événements spéciaux de haut niveau. 

• Deux entrepôts loués à Ottawa : une installation de 3 140 mètres carrés pour 
l’entreposage d’œuvres d’art et d’autres objets, et une installation de 1 738 mètres 
carrés consacrée uniquement à l’entreposage d’œuvres d’art. 

• Un espace d’entreposage d’œuvres d’art de 2 044 mètres carrés nouvellement acquis 
au Centre Ingenium, une installation partagée avec le Musée national des sciences et 
de la technologie. 

• Le pavillon du Canada à Venise, en Italie – entièrement rénové en 2018, ce bâtiment de 
150 mètres carrés sert à la présentation des expositions lors de la Biennale de Venise. 

L’allocation de base du Musée pour les immobilisations, qui s’élève à un million de dollars par 
an et qui est insuffisante pour répondre aux besoins permanents en matière d’immobilisations, 
est répartie en fonction des risques afin de gérer les nouveaux problèmes liés à l’infrastructure 
vieillissante de l’immeuble, aux règlements en matière de santé et de sécurité au travail et à 
l’évolution des codes du bâtiment. L’escalade des coûts de construction, le vieillissement des 
infrastructures et l’établissement de projets supplémentaires au fil du temps continuent de peser 
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sur l’enveloppe financière. Les priorités sont établies en fonction de l’état et du caractère 
critique de l’actif concerné, de l’impact sur la santé, la sécurité et les opérations en cas de 
report, et de la disponibilité de mesures d’atténuation des risques. Après un examen attentif des 
risques et de l’accessibilité financière, certains projets ont été redéfinis et reportés.  

Le budget d’immobilisations du Musée porte sur les zones vulnérables de l’infrastructure du 
bâtiment (systèmes architecturaux, mécaniques et électriques) et comprend des projets précis 
liés à la conformité au code, à la santé et à la sécurité, et à la protection de la collection. Le 
budget 2016 prévoyait un financement d’immobilisations sur cinq ans de près de 18,4 millions 
de dollars pour permettre au Musée de réaliser ses projets d’immobilisations les plus urgents. 
Le Musée a terminé le grand projet de l’entrée principale et de la colonnade (11,4 millions de 
dollars) et treize autres projets d’immobilisations financés par le financement quinquennal des 
immobilisations grâce au budget 2016. Les projets restants sont en train d’être classés par 
ordre de priorité avec le financement restant pour être achevés d’ici la fin de 2023. Le Musée 
estime que le contexte des projets d’investissement était difficile, surtout en raison de la 
COVID-19. Les retards, les fermetures et les restrictions liées à la COVID-19, ainsi que les défis 
de la chaîne d’approvisionnement ont tous contribué à un contexte difficile pour lancer et 
achever des projets d’investissement. Le Musée a profité de cette pause pour réévaluer et 
classer par ordre de priorité les projets les plus importants à réaliser avec les fonds 
d’immobilisations restants pour la période 2016-2021.  
 
Bien que le financement supplémentaire prévu dans le budget 2016 ait permis d’alléger 
partiellement les pressions sur le budget d’immobilisations du Musée, il n’a pas permis de 
répondre à tous les besoins d’immobilisations liés aux bâtiments. De plus, le financement 
supplémentaire du budget 2016 prenant fin en mars 2021, en 2021 et dans les années 
suivantes, la position du budget d’immobilisations du Musée sera encore plus vulnérable 
qu’actuellement, car l’affectation d’immobilisations du Musée revient à un million de dollars. 
 
4.3 Capitaux propres et dette 
 

En 2016-2017 et 2017-2018, le Musée a dépensé 6,9 millions de dollars de son actif net non 
affecté pour terminer la réinvention et la rénovation complète des salles d’art canadien, 
aujourd’hui appelées salles d’art autochtone et canadien (SAAC). Ce projet phare, livré en 
juin 2017 pour les célébrations de Canada 150, représentait le premier grand renouvellement 
de cet espace depuis l’inauguration de l’édifice en 1988.  

Au 31 mars 2020, l’actif net non affecté du Musée s’élevait à 2,6 millions de dollars, après avoir 
atteint un plancher de 800 000 $ durant l’exercice. Un actif net (fonds de roulement) suffisant 
est un outil d’atténuation des risques d’une importance capitale pour les sociétés d’État. Le 
Musée gère divers risques et les cycles opérationnels habituels des expositions par une 
utilisation prudente de son fonds de roulement. Les expositions exigent souvent des 
investissements initiaux sur de multiples exercices et, grâce à un plus grand fonds de 
roulement, le Musée a pu gérer avec succès plusieurs risques liés aux expositions et à la 
programmation. Au fil du temps, il cherchera à accroître son niveau d’actif net et à l’utiliser (au 
besoin) comme un outil d’atténuation des principaux risques financiers.  

Le Musée a terminé l’exercice 2020-2021 en position excédentaire (résultat de la compensation 
récemment confirmée aux sociétés d’État pour les conventions négociées, qui couvrent trois 
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exercices de fonds rétroactifs) et, en 2021-2022, il terminera l’exercice par un budget équilibré, 
en raison des fonds d’aide aux recettes annoncés dans le budget 2021 dans le but de 
compenser les effets de la COVID-19.   

Le Musée n’a aucune dette.  
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5. États financiers et budgets 
 
Les états financiers du sommaire du plan d’entreprise ont été préparés selon les normes 
comptables canadiennes pour le secteur public (NCSP), 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 2020. Le Musée applique la méthode du 
report pour la comptabilisation des apports aux organismes sans but lucratif. Le budget annuel 
de la société est basé sur quatre trimestres. 

5.1 Hypothèses et projections 
 

• Le Musée recevra les niveaux de référence annuels, comme prévu. 
• Les crédits parlementaires pour le budget de fonctionnement sont constatés dans 

l’exercice pour lequel ils sont approuvés et comprennent les fonds additionnels reçus en 
tant que mesure de relance pour compenser l’impact de la COVID-19. 

• Les crédits parlementaires pour les dépenses d’immobilisations comprennent le montant 
permanent d’un million de dollars transféré au Musée par le SPAC dans le cadre de la 
soumission de transfert de garde de 1994. 

• Les crédits reportés pour l’acquisition d’objets représentent les crédits accumulés non 
utilisés pour des acquisitions reportées pour une utilisation future et des acquisitions 
stratégiques. 

• Les crédits reportés pour l’achat d’immobilisations représentent les crédits non utilisés 
accumulés pour les immobilisations et les fonds de fonctionnement qui ont été 
transférés aux immobilisations par le biais d’une restriction du conseil. 

• L’amortissement du financement différé représente le rapprochement de 
l’amortissement (dépense) et des crédits (recettes). Ce rapprochement élimine les 
déficits importants causés par l’amortissement de l’importante base d’actifs 
amortissables du Musée. 

• 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, selon 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 méthode tient compte des dépenses rétrospectives. 

• Une hausse 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 2,5 % par exercice sur les cinq prochains exercices est 
attendue. 

• Les actifs et passifs monétaires exprimés en devises étrangères (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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5.2 CRÉDITS PARLEMENTAIRES 
 
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 personnes morales et de particuliers en appui aux projets, 
aux acquisitions et à la programmation. 

À compter de 2021–2022, le Musée s’attend à ce que ses crédits parlementaires de base pour 
son budget de fonctionnement et ses acquisitions d’oeuvres d’art s’élèvent à 36 756 671 $ et 8 
000 000 $, respectivement. Après l’élimination progressive en mars 2021 des fonds 
d’immobilisations additionnels du budget 2016, les crédits parlementaires pour les 
immobilisations reviendront à leur niveau de base annuel d’un million de dollars. Par 
conséquent, en 2021–2022, les crédits parlementaires totaux du Musée s’élèveront à 45 756 
671 $. 

En 2021–2022, en raison des effets de la COVID-19, le Musée projette un écart de financement 
dans son budget de fonctionnement de 6,2 millions de dollars. Il prévoit recevoir une aide 
financière supplémentaire équivalente à ce montant durant l’exercice, et l’a donc inclus dans le 
poste « Crédits parlementaires à recevoir » (fonds supplémentaires en cours d’exercice pour le 
fonctionnement) dans son état des résultats. De plus, il a décrit 412 000 $ comme des « Crédits 
supplémentaires à recevoir » (demande de fonds prévus pour les conventions collectives) pour 
financer les hausses salariales négociées avec les deux syndicats. Le tableau 5 ci-dessous 
présente un survol des ressources financières de la période de planification et le tableau 6 
rapproche le budget 2021–2022 et les sources de financement. 
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5.3 Recettes gagnées et apports 
 

Directement liées à la fréquentation, les recettes gagnées fluctuent d’exercice en exercice et 
représentent les produits d’exploitation tirés des droits d’entrée et de stationnement, des ventes 
d’adhésions, de publications et de la Boutique, des locations de salles et des commissions des 
services de restauration. 

Fréquentation  
Lors des exercices antérieurs, le Musée visait une fréquentation d’au moins 400 000 visiteurs/ 
visiteuses par exercice dans ses salles à Ottawa. Voici les facteurs qui influencent la 
fréquentation :  

• le tourisme dans la région de la capitale nationale;  
• l’attrait et l’appréciation par le public de la programmation proposée par le Musée (p.ex., 

expositions estivales), du thème de l’exposition, du savoir transmis et de la valeur 
éducative;  

• les contraintes budgétaires qui influencent la capacité d’élargir le public (p.ex., publicité 
et promotion);  

• les droits d’entrée  
• l’évolution des tendances socioculturelles (p.ex., découvrir l’art en ligne plutôt qu’en 

personne). 

L’émergence de la COVID-19 oblige à tenir compte de nouveaux facteurs :  
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• les mesures de santé et de sécurité imposées par les autorités de la santé durant les 
pandémies largement annoncées;  

• les réactions individuelles des personnes face à ces mesures. 

En raison de la COVID-19, de la fermeture des musées qui s’en est suivie et d’une réouverture 
selon un horaire réduit et avec mesures sanitaires qui ont une incidence sur l’expérience du 
public, la fréquentation du Musée a baissé considérablement en 2020. L’organisation estime 
que seulement 60 000 personnes viendront voir la collection et les expositions à Ottawa d’ici le 
31 mars 2021, ce qui représente une baisse approximative de 85 % par rapport aux projections 
initiales de 400 000 visiteurs/visiteuses en 2020–2021 ou aux 408 363 visiteurs/visiteuses de 
l’exercice précédent. 

Puisque les restrictions liées à la COVID sont toujours en place, le Musée s’attend à une 
fréquentation similaire en 2021–2022. Il estime que seulement 100 000 visiteurs verront la 
collection nationale et les expositions dans ses salles principales à Ottawa en 2021–2022. Une 
exposition prestigieuse, Rembrandt à Amsterdam. Créativité et concurrence, organisée avec 
des musées partenaires internationaux, figure au programme de l’été 2021; elle servira de 
plateforme de collaboration pour la recherche et des contributions originales à l’histoire de l’art 
mondial, et représente la meilleure occasion d’accroître la fréquentation et les recettes durant la 
période de la COVID. Une attention particulière sera accordée au maintien de liens solides avec 
les visiteurs/ visiteuses de la région et les membres, car ils sont les meilleurs ambassadeurs et 
forment un public assidu. Il convient de noter que le Musée a été fermé à partir du 2 avril 2021 
et devrait rouvrir à la fin juillet (estimation). 

Le tableau 7 illustre les résultats et les projections de la fréquentation du Musée, au 380, 
promenade Sussex à Ottawa, répartis par entrées gratuites ou payantes. Les entrées payantes 
sont basées sur les billets vendus et comprennent ceux des membres du Musée, mais excluent 
les billets d’une valeur de 0 $, comme les laissez-passer pour enfants, de promotion ou de 
faveur. Les entrées gratuites représentent tous les billets d’une valeur de 0 $, surtout ceux des 
jours/créneaux horaires où l’entrée est gratuite, comme la fête du Canada, la Journée des 
musées et les jeudis soirs de 17 h à 20 h. Tout accès aux événements et aux salles louées au 
Musée après les heures d’ouverture, ainsi qu’à la cafétéria, est constaté comme une entrée 
gratuite. 

 
Puisque les recettes dépendent fortement de la fréquentation, le Musée s’attend à une baisse 
importante de ses recettes durant les exercices 2020–2021 et 2021–2022. D’ici le 31 mars 
2021, il estime réaliser des recettes gagnées de 1,4 million de dollars seulement (par rapport 
aux recettes initialement prévues de 8,7 millions de dollars). Pour les recettes de 2021–2022, il 
a révisé ses estimations à 2,3 millions de dollars, soit une hausse modeste de 900 000 $ par 
rapport aux prévisions de 1,4 million de dollars de 2020–2021. Cette hausse estimée des 
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produits d’exploitation est surtout basée sur la fréquentation projetée de l’exposition Rembrandt 
durant l’été 2021. 

Les apports consistent en commandites en espèces et en services, et en contributions de 
particuliers, de personnes morales et de fondations, dont celles de la Fondation du MBAC. Le 
Musée projette qu’au 31 mars 2021, les apports (excluant les apports pour l’acquisition d’objets 
pour la collection) s’élèveront à 2,8 millions de dollars par rapport aux projections initiales de 3,7 
millions de dollars, soit une réduction de 900 000 $. 

Quant aux apports de 2021–2022, le Musée les estime à 3 millions de dollars. Ce montant inclut 
les versements estimés de 2,1 millions de dollars de la Fondation du MBAC, et des 
commandites et contributions de particuliers, de personnes morales et d’autres fondations de 
900 000 $, mais exclut un montant anticipé d’un million de dollars en apports pour l’acquisition 
d’objets pour la collection. 
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5.4 Budget de fonctionnement 
 
En 2021-2022, le Musée consacrera 24 % de son budget total à la responsabilité essentielle 
Collection (acquisitions, recherche et conservation) et 22 % à la responsabilité essentielle 
Rayonnement (expositions, éducation et communications (incluant les fonds pour l’acquisition 
d’objets pour la collection)). Il dépensera 34 % des ressources disponibles pour la 
responsabilité essentielle Installations (fonctionnement de l’immeuble et immobilisations) et 
20 % appuieront la responsabilité essentielle Services internes (gouvernance, administration et 
production de recettes).  

 

 
 

Le fonctionnement du Musée comprend les contrats de services essentiels au fonctionnement 
et à l’entretien de l’immeuble (chauffage/climatisation/électricité) en sous-traitance, la 
conciergerie, les systèmes de protection anti-feu, l’entretien des ascenseurs et autres services. 
Ces contrats intègrent une hausse annuelle due à l’inflation et la hausse prévue par la loi du 
salaire minimum de 2 à 5 %. En 2021–2022, les réparations et l’entretien de l’immeuble et de 
l’équipement devraient coûter 4,1 millions de dollars. Cette estimation correspond aux 
projections de l’exercice en cours. 

 
 
Le programme de sécurité du MBAC comprend la sécurité physique de l’immeuble principal et 
des trois réserves extérieures, leurs actifs et leurs occupants. Outre son propre personnel de 
sécurité, le Musée compte sur un vaste déploiement de gardes de sécurité contractuels 
externalisés à Securitas Canada ltée. Il estime les dépenses pour ces services à 3,2 millions de 
dollars en 2021–2022. Cette estimation correspond aux projections des deux derniers exercices 
pré-COVID. 
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5.5 Résultat net du fonctionnement 
 

En 2021-2022, le Musée prévoit terminer l’exercice par un budget équilibré compte tenu de 
l’aide financière annoncée dans le budget 2021 pour compenser les effets de la COVID-19.  
 

5.6 Budget d’immobilisations  
 

L’infrastructure vieillissante de l’édifice monument du Musée, en service depuis 1988, requiert 
des mises à niveau fréquentes.  

L’affectation de base annuelle pour les immobilisations s’élève à un million de dollars, un 
montant insuffisant pour répondre aux besoins en capital en cours. Cette affectation, faite dans 
le cadre d’une soumission de transfert de garde en 1994, est répartie en fonction du risque. Les 
priorités sont établies en fonction de l’état et du caractère critique de l’actif visé, de l’incidence 
sur le fonctionnement s’il y a report et de la disponibilité des mesures d’atténuation. 

En juillet 2016, le Musée énumérait des besoins en capital non financés de 26,7 millions de 
dollars dans son plan d’immobilisations à long terme (PILT). Le budget 2016 a affecté au Musée 
un total de 18,4 millions de dollars sur cinq ans pour terminer trois projets de construction, ainsi 
que quelques projets relatifs à la santé et à la sécurité. 

Les trois importants projets de construction financés par le budget 2016, qui comprenaient le 
remplacement des fenêtres et toits du pavillon de l’entrée principale et de la colonnade, la 
remise à neuf des deux ascenseurs de l’entrée principale et la correction d’un problème de 
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sécurité posé par un appui en pente, se sont terminés au printemps 2019 au coût de 11,4 
millions de dollars. 

Des autres projets relatifs à la santé et à la sécurité, treize ont été achevés à ce jour, cinq sont 
en cours, dix devraient être terminés en 2021–2022 et 2022–2023 et sept sont actuellement 
reportés en raison de la nécessité de redéfinir les priorités des fonds disponibles. 

L’élimination progressive des fonds d’immobilisations supplémentaires du budget 2016 d’ici 
mars 2021 représente un grand risque pour l’infrastructure. Le Musée ne pourra pas continuer à 
s’occuper des besoins en capital de l’immeuble, car l’affectation d’immobilisations de base d’un 
million de dollars s’avère insuffisante pour régler les problèmes les plus urgents. L’infrastructure 
physique risque de se détériorer au point où il sera impossible de prévenir des dommages à la 
collection et des blessures aux visiteurs/visiteuses, aux fournisseurs/fournisseuses et au 
personnel. 
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Annexe A. Impact de la COVID-19 
 
La présente annexe donne un aperçu de haut niveau de l’impact de la COVID-19 sur les 
secteurs d’activité du Musée. Elle comporte aussi un résumé des mesures qu’a prises le Musée 
pour en atténuer l’impact.  

Il faut comprendre que les renseignements fournis dans l’annexe représentent un instantané de 
l’impact et des mesures prises durant la période du 14 mars 2020 (date de la fermeture du 
Musée au public en raison de la COVID-19) au 16 juillet 2020 (moment de sa réouverture avec 
des mesures spéciales visant à contenir la transmission du virus), et jusqu’au et incluant le 
30 novembre 2020. Des fermetures ultérieures ont eu lieu du 22 décembre au 18 février, puis 
du 2 avril 2021 à une date de réouverture qui reste à déterminer. Les prévisions financières et 
de fréquentation s’y trouvent également. Ces facteurs pourraient changer à mesure que la 
situation évolue. 
 

1. Impact 
 
Secteurs d’activité 

En raison des trois fermetures du Musée, plusieurs de ses secteurs de programmation — 
surtout ceux qui englobent des activités sur place — ont été touchés. Les visiteurs/visiteuses 
n’avaient plus accès aux expositions temporaires et aux salles de la collection permanente, à la 
Boutique, à la bibliothèque ou aux autres aires publiques. Tous les programmes publics et 
éducatifs offerts sur place ont été annulés. Plusieurs projets d’exposition ont été prolongés, 
retardés ou annulés. Certains projets de rayonnement avec des partenaires du Canada et de 
l’étranger ont été suspendus ou se sont poursuivis avec une interaction minimale. En outre, les 
prêts existants de la collection nationale à d’autres musées ont été prolongés, en raison de la 
fermeture de ces institutions, et l’analyse des nouvelles demandes de prêts reçues par le 
Musée a été suspendue.  

Services  

Pour maintenir un lien avec son public, tout en continuant d’offrir une programmation pertinente 
durant la période de fermeture, le Musée a fait progresser les produits numériques existants et 
accéléré le développement de nouveaux produits. Les programmes numériques du site Web 
beaux-arts.ca ont été augmentés et bonifiés par quatre nouveaux volets de programmation 
numérique. Le Musée a aussi accentué sa présence dans les médias sociaux, pour fournir des 
modes interactifs de découvrir l’art virtuellement. En outre, tout en déployant une 
programmation numérique bonifiée, le Musée a poursuivi ses communications numériques 
régulières au moyen de ses infolettres et de ses publications virtuelles. 

Le Musée a été le premier musée national de la région de la capitale nationale à rouvrir 
officiellement ses portes au public, le 16 juillet 2020. Après sa réouverture, pour offrir aux 
visiteurs/visiteuses un bon éventail de programmes sur place, le Musée a pu prolonger trois de 
ses expositions spéciales en cours et en inaugurer une en octobre 2020. Le travail se poursuit 
en vue d’inaugurer deux expositions majeures. Le Canada et l’impressionnisme, exposition qui 
devait à l’origine être inaugurée en février 2021, a été reportée en janvier 2022 en raison des 
restrictions dues à la COVID-19, et Rembrandt à Amsterdam. Créativité et concurrence ne sera 
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présentée qu’à l’ouverture du Musée. En raison du calendrier et des accords de prêt, le Musée 
n’a pas été en mesure de modifier le calendrier de l’exposition Rembrandt, sur lequel on s’était 
entendu avant la COVID-19.  

Compte tenu du cadre opérationnel actuel marqué par la COVID-19, l’expérience des 
visiteurs/visiteuses sur place reste profondément affectée. Suivant les recommandations 
relatives aux mesures de sécurité des autorités de la santé, le Musée a mis en place les 
protocoles appropriés pour assurer un milieu sécuritaire au public et au personnel. Toutefois, 
les limites imposées aux rassemblements publics, les règles de distanciation physique et le port 
obligatoire du couvre-visage ont réduit considérablement la fréquentation et nuisent à une 
expérience pleinement satisfaisante.  

Toutefois, le Musée s’est très bien tiré d’affaire durant la crise de la COVID-19. À la fin de 
novembre 2020, il avait attiré près de 50 000 visiteurs/visiteuses depuis sa réouverture le 
16 juillet et, pour ce qui est de la fréquentation, il se compare avantageusement à tous les 
autres musées nationaux de la région de la capitale nationale. Le Musée a également produit 
trois nouveaux volets de contenu en ligne durant la crise de la COVID-19, notamment Pause-
café en direct (conversations sur l’art sur Instagram TV), La grande visite du samedi (visites de 
la collection permanente) et les Jeudis créatifs (programmation éducative en ligne), qui sont 
tous très populaires auprès des publics en ligne. Le Musée a également conclu un partenariat 
avec Canadiens branchés, un organisme sans but lucratif qui accompagne les aînés/aînées du 
Canada et leur offre des documents en ligne dans le site Web du Musée, pour atténuer le 
sentiment d’isolement et de solitude que de nombreuses personnes éprouvent durant la crise 
prolongée de la COVID-19.  

 

Main-d’œuvre  

Durant le confinement du 14 mars au 16 juillet, la plupart des employés/employées du Musée 
ont fait du télétravail; seulement 10 % des membres du personnel, c’est-à-dire, les services de 
protection et un nombre limité d’employés/employées essentiels/essentielles de conservation, 
des services techniques et de gestion et planification des installations ont continué de travailler 
sur place durant cette période.  

Pendant la fermeture, compte tenu des importantes pertes de recettes, le Musée a procédé à la 
réduction des coûts connexes, dans la mesure du possible, dans les limites des contrats 
existants et des conventions collectives. Pour compenser les dépenses salariales, il a réduit de 
10 % les niveaux d’effectif en laissant les contrats à durée déterminée prendre fin et en 
diminuant les heures des employés/employées à temps partiel, sans compter qu’il n’avait plus 
besoin du personnel en disponibilité et de payer des heures supplémentaires, et qu’il n’a pas 
comblé les postes vacants et saisonniers. En outre, il a accordé un congé sans solde à certains 
employés et certaines employées à temps partiel qui ont pu avoir accès à la prestation 
canadienne d’urgence (PCU) du gouvernement du Canada. En tout, le Musée a remis un relevé 
d’emploi à 28 employés/employées à temps plein et à temps partiel, en raison de la première 
fermeture.  

Après sa réouverture, le Musée a réembauché certains employés mis à pied et augmenté les 
heures du personnel de première ligne (p. ex., services aux visiteurs/visiteuses) en fonction des 
heures d’ouverture sur quatre jours par semaine. Environ 50 % des employés/employées 
poursuivent le télétravail et seuls les membres du personnel dont les exigences d’emploi sont 
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liées aux espaces physiques du Musée travaillent sur place actuellement. Cette mesure, déjà 
communiquée à l’interne, a été prolongée jusqu’au 7 septembre 2021. 

 
Aspects financiers  

Durant la fermeture de l’édifice, la fréquentation, traditionnellement à son sommet durant le 
printemps et l’été, était réduite à zéro et le Musée ne recense aucune fréquentation durant cette 
période. Puisque la fréquentation influence directement les recettes, ces fermetures de six mois 
signifient une absence de recettes tirées des droits d’entrée, de la location d’aires publiques, 
des programmes éducatifs, des prêts d’œuvres d’art, des expositions itinérantes, des 
audioguides ou des services de la Boutique et de restauration. Le Musée a donc constaté une 
réduction des recettes de 96 % (baisse de 2,7 millions de dollars par rapport à la même période 
de 2019–2020) durant le premier trimestre (du 1er avril au 30 juin) de l’exercice 2020–2021. Les 
commandites et les apports, y compris les apports en objets pour la collection, ont aussi baissé 
considérablement (de 63 %) par rapport au même trimestre de l’exercice précédent.  

Depuis sa réouverture initiale en juillet 2020, suivie de deux fermetures, le Musée est resté et 
reste gravement affecté par la COVID-19. La fréquentation atteint en moyenne 25 à 30 % par 
mois comparativement aux niveaux traditionnels de cette période. Maintenir même ce niveau 
sera sans doute difficile durant l’automne et l’hiver, car les groupes scolaires et le tourisme sont 
encore soumis à d’importantes restrictions. Par conséquent, les projections de fréquentation de 
l’exercice en cours ont été révisées, d’une cible de 400 000 à 60 000 visiteurs/visiteuses d’ici le 
31 mars 2021, soit une baisse de 85 % par rapport aux projections initiales de 400 000 ou aux 
408 363 visiteurs/visiteuses du dernier exercice. Les projections pour 2021-2022 représentent 
une baisse de 75 % pour atteindre un niveau de 100 000. Ce chiffre ne tient pas compte de la 
dernière fermeture en date du 2 avril 2021. 

Les projections de recettes révisées de 2020-2021 visent des recettes gagnées (produits 
d’exploitation) de 1,4 million de dollars, soit une perte de 83 % par rapport aux projections 
initiales de 8,7 millions de dollars et des apports (commandites et contributions) de 2,8 millions 
de dollars, soit une perte de 20 % par rapport aux projections initiales de 3,7 millions de dollars 
(en excluant les apports en objets pour la collection).  

Selon les premières estimations de l’exercice 2021-2022, la fréquentation atteindra de 25 à 
33 % des niveaux prépandémie. Vu la baisse considérable du tourisme et des visites des 
groupes scolaires – des marchés majeurs du Musée – le modèle opérationnel de l’organisation 
subira d’importantes pressions durant les prochains exercices, jusqu’au retour des niveaux de 
fréquentation traditionnels de 400 000 visiteurs/visiteuses. Cette baisse de la fréquentation et la 
perte de recettes connexes affecteront fortement sa capacité à présenter une solide 
programmation publique et à réaliser ses activités. Ainsi, en 2021-2022, vu les restrictions en 
place dues à la COVID, le Musée estime sa fréquentation annuelle à 
100 000 visiteurs/visiteuses, ce qui représente une baisse d’environ 75 % par rapport aux 
exercices précédents où il avait présenté une exposition majeure d’un grand peintre.  

Les estimations de recettes gagnées (produits d’exploitation) révisées pour 2021-2022 visent 
2,3 millions de dollars par rapport aux prévisions initiales de 9,7 millions de dollars, ce qui 
représente une perte de 72 % par rapport aux recettes gagnées moyennes de 8,2 millions de 
dollars constatées durant les cinq derniers exercices. Les recettes tirées des apports (sans les 
apports en objets pour la collection) devraient rapporter près de 3 millions de dollars, soit une 
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perte de 24 % comparativement à la moyenne des commandites et des apports de 3,9 millions 
de dollars atteints ces cinq derniers exercices.  

 

2. Mesures 
 
Réception de fonds d’urgence  

Le 18 juin 2020, le Musée a reçu confirmation d’un financement de 4,8 millions de dollars, lui 
permettant de rouvrir le 16 juillet selon un horaire de six jours par semaine. Cette aide fort utile 
a contribué à couvrir les coûts uniques et permanents liés à la réouverture durant la COVID-19, 
coûts qui reflétaient les mesures exigées pour assurer un lieu sécuritaire aux 
visiteurs/visiteuses et aux membres du personnel. Les coûts uniques comprennent les 
modifications aux installations et les ajouts nécessaires aux aires d’interaction entre le public et 
le personnel. Les coûts permanents comprendront un entretien et une sécurité rehaussés pour 
contrôler la capacité et renforcer les mesures de distanciation physique. 

Un financement d’aide pour la COVID-19 de 6,2 millions de dollars a été annoncé dans le 
budget 2021, dans le cadre d’un financement plus large de soutien aux musées nationaux pour 
les aider à composer avec les pressions financières de la pandémie. Ce financement a fourni 
au Musée la certitude financière qu’il pourrait poursuivre ses activités et sa programmation, en 
attendant avec impatience l’autorisation de rouvrir au public. En outre, il a permis de soulager 
les ressources affectées par l’absence de revenus pendant les périodes de fermeture. Le 
Musée s’est largement appuyé sur ce financement d’urgence pour atténuer les répercussions 
financières de la pandémie. 

 

Aide d’urgence 

Le Musée des beaux-arts du Canada a fait don de 350 masques de protection N95 à l’Hôpital 
d’Ottawa. Il a également fait don de gants aux travailleurs/travailleuses de la santé de première 
ligne. En outre, il a pu offrir des plaques de protection en plexiglas dans les supermarchés 
locaux.  
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