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Avant-propos
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Le Manuel d'examen spécial est I’ un destrois manuels portant sur nos gammes de
produits. Les deux autres manuels sont le Manuel de vérification annuelle et le
Manuel de vérification de I’ optimisation des ressources. Chagque manuel est
appuyé de directives fonctionnelles et d’ autres procédés et outils propres ala
gamme de produits particuliere.

Le Manuel d’ examen spécial s applique atous les examens spéciaux exécutés par
le Bureaw. Il est conforme aux normes professionnelles et aux politiques du
Bureau que les examinateurs doivent appliquer pour produire une vérification de
grande qualité. Le Manuel est axé surtout sur la qualité, laguelle repose sur la
philosophie et |es pratiques actuelles dans |es organisations professionnelles de
haut calibre. 1l précise la norme de qualité attendue du personnel et I'invite a
exercer davantage son jugement professionnel.

Le Manuel d'examen spécia est le produit de consultations intensives avec les
praticiens du Bureau, le Comité d'éaboration des pratiques et les spécialistes du
Bureau, y compris les responsables de secteur fonctionnel et les experts-conseils
externes.

Le Manuel doit étre un point de convergence pour I'amélioration continue de nos
pratiques d'examen spécial. Nous I'améliorerons a mesure que notre expérience
des examens spéciaux continuera de croitre et d'évoluer. Nous examinons
actuellement les sections sur la gouvernance et les rapports d'examen spécial .
Nous intégrerons les changements apportés a ces sections dés que possible.

Si vous désirez que d'autres questions soient traitées, ou encore faire des
commentaires ou des suggestions pour améliorer le Manuel, veuillez
communiquer avec |e responsable des produits de vérification — Examens
Spéciaux.

Lavérificatrice générale du Canada,

Sheila Fraser, FCA
le 3juin 2002
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Introduction

| ntroduction

Objet du Manue

1 Le Bureau du vérificateur général du Canada a actuellement quatre
gammes de produits : la vérification annuelle des états financiers du
gouvernement du Canada, des sociétés d'Etat et autres entités; |'examen spécial
des sociétés d'Etat; la vérification de I'optimisation des ressources (VOR) des
ministeres et des organismes et les éudes; et |es vérifications et études relatives a
I'environnement et au dével oppement durable. Le Comité d'élaboration des
pratiques du Bureau approuve les politiques, les normes et |es pratiques attendues
pour chague gamme de produits de sorte que ces normes soient toujours du plus
haut calibre professionnel.

2. Le Manuel de vérification intégrée (MV1) du Bureau a été misajour et
déstratifié. Le nouveau MVI, illustré alaPiéce 1, comprendra par conséquent
trois manuel s propres a une gamme de produits, ainsi que le Cadre stratégique du
Bureau et son Code de déontologie, et renverra électroniquement (par des
hyperliens) aux autres politiques pertinentes du Bureau.

3. On trouve dans le présent manuel les politiques de vérification qui
régissent la conduite des examens spéciaux des sociétés d'Etat, ainsi que des
directives al'intention des examinateurs en vue de leur faciliter I'observation de
ces politiques. Voici les objectifs visés par le Manud :

e aider les utilisateurs & produire des examens spéciaux de lameilleure
gualité possible;

» encourager le personnel du Bureau a acquérir le niveau de compétence
professionnelle le plus élevé possible;

« constituer un moyen de mesurer le rendement de la vérification;

e donner lapossibilité a d'autres personnes, al'extérieur du Bureau, d'avoir
une meilleure perspective et une meilleure compréhension des pratiques
et du professionnalisme du Bureau.

Champ d'application

4, Cemanuel doit servir aux praticiens du Bureau pour I'exécution de tous
les examens spéciaux.

BVG — mars 2000 Manuel d’examen spécial 7
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Piecel: Cadredu MVI révisé

Cadre stratégique

Code de déeontologie

v v v

Manuel de Manuel de Manuel
VOR vérification d’examen
annuelle spécial
Normes et Politiques Politiques
« pratiques et et
attendues » directives directives
Pratiques Pratiques Pratiques
attendues attendues attendues

Liens dynamiques avec
les autres politiques
du Bureau

—  Sécurité

—» Gestion des ressources
———» Communications
——» Autres secteurs

5. Sociétés d' Etat mentionnées en annexe. LaLoi sur la gestion des
finances publiques (LGFP) exige que toutes les sociétés d'Etat qui sont nommeées
aux parties| et Il del'annexe |1l delaLoi et leursfiliales en propriété exclusive
soient assujetties aun examen spécial au moins une foistouslescing ans. De plus,
le gouverneur en consell a désigné certaines filiales en propriété exclusive qui
doivent rendre compte de leurs activités comme si elles étaient des sociétés d'Etat
meres.

6. Autres sociétés d'Etat. En outre, d'autres sociétés d'Etat auxquelles la
partie X de la LGFP ne sappligue pas peuvent étre assujetties a des dispositions
sembl abl es relativement aux examens spéciaux. Par exemple, la Société Radio-
Canada, en raison des modifications apportées en 1991 asaloi habilitante (la Loi
sur la radiodiffusion), est tenue de faire I'objet d'un examen spécia de laméme
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Introduction

facon que les sociétés assujetties ala partie X delaLGFP. D'autres sociétés d Etat
gui ne sont pas assujetties aux examens spéciaux par de telles dispositions peuvent
et ont demandé au Bureau, par décret, d'étre soumises a un examen spécial

(p. ex. le Centre national des arts).

Organisation du Manuel
7. Le Manuel comprend quatre parties.

8. La premiére partie contient les chapitre 1 & 3 et met en contexte les
examens spéciaux par une description du cadre de contréle et de
responsabilisation des sociétés d'Etat, de la nature des examens spéciaux et des
exigences de conformité des examens spéciaux.

9. L a deuxieéme partie se compose des chapitres 4 a7 et traite des principaux
éléments de la planification d'un examen spécial, y compris la connaissance des
activités et de larégie de la société, la détermination des secteurs clés qui doivent
étre soumis a un examen approfondi et la sélection des critéres.

10. Latroisiéme partie comprend le chapitre 8 et porte sur la phase
d'exécution de I'examen spécial.

11 La quatriéme partie comprend le chapitre 9 et porte sur |a phase du
rapport de |'examen spécial.

Manuel d’examen spécial 9
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Partie 1 — Cadre et approche générale

Chapitre 1 — Cadre de contrdle et de responsabilisation des sociétés d’Etats

Cadre et approche générale

Cadre de contrdle et de responsabilisation des
sociétés d’ Etats

L'environnement de la société

12. L es soci étés d'Etat évoluent dans un environnement complexe, qui change
rapidement. L es sociétés du secteur privé ont pour principale priorité de
maximiser larichesse de leurs actionnaires. Cependant, les objectifs primordiaux
des entités du secteur public ne sont pas aussi simples. Toutes | es sociétés d'Etat
doivent atteindre des objectifs dintérét public, comme la prestation de services
publics nécessaires, méme si elles ne sont pas commercialement viables; mais de
nombreuses sociétés d'Etat doivent aussi étre autonomes sur e plan financier. Des
fins variées et parfois contradictoires modélent des sociétés d'Etat complexes, qui
peuvent utiliser les recettes produites par leurs activités commerciales pour aider a
financer des activités d'intérét public.

13. Comme les sociétés d'Etat sont financées soit directement par le
gouvernement, soit par des préteurs qui comptent sur la garantie du
gouvernement, elles ne sont pas nécessairement assujetties ala méme discipline
commerciale que les entreprises du secteur privé. De nombreuses sociétés d'Etat
ont le statut juridique de mandataires de la Couronne, c'est-a-dire le statut

« d'agent de Sa Majesté », qui confére un éventail d'immunités juridiques
éventuelles, notamment, I'exemption des impbts sur les bénéfices.

LaLoi sur la gestion des finances publiques

14. Lapartie X. Lapartie X delaLoi sur la gestion des finances publiques
(LGFP) définit le cadre de contrdle et de responsabilisation des sociétés d'Etat
meres et de leursfiliales. Elle a pour objectif d'en arriver a un équilibre entre la
nécessité d'une direction et d'un contréle adéquats du Parlement et du
gouvernement d'une part, et la nécessité d'un degreé suffisant d'indépendance
d'action et de responsabilisation des sociétés, d'autre part. Le Bureau appuie le
régime de controle et de responsabilisation établi par laloi qui régit les sociétés
d'Etat. Voici les principal es caractéristiques du cadre

» uneexplication claire des responsabilités (le Parlement, |e gouvernement,
le consell d'administration et la direction);

» debonnes dispositions sur la planification et |es rapports,

Manuel d’examen spécial 11
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Partie 1 — Cadre et approche générale

Chapitre 1 — Cadre de contrdle et de responsabilisation des sociétés d’Etats

15.

un régime de vérification rigoureux et bien défini (vérification interne,
attestation et examen spécial).

L es sociétés d'Etat énuméréesalapartiel et alapartiell et les

sociétés d'Etat exemptées. Si nous considérons toutes les annexes de la LGFP,
nous constatons un continuum allant des entités qui jouent un réle d'intérét public
plusimportant a celles qui jouent un réle d'intérét public moins important (c'est-a-
dire des ministéres (annexe 1) aux établissements publics (annexe 2), puis aux
sociétés d'Etat de lapartie | acelles dela partie |1 (annexe 3). Cette position est
appuyée tant par lafacon dont le gouvernement présente ces entités que par la
pratique récente de privatiser les sociétés d'Etat de lapartie .

L es sociétés d'Etat de la partie | :

ont un réle d'intérét public important et ont, par conséquent, une situation
plus monopolistique;

dépendent a divers degrés de fonds publics;

sont soumises au cadre de contrdle et de responsabilisation de la partie X
delaLGFP;

sont soumises alavérification ou alavérification conjointedelaVG a
moins que la VG ne renonce a cette exigence (paragraphe 134(2) dela
LGFP);

dansle casdesfiliaes a part entiére, sont examinées par des vérificateurs
nommeés par le conseil d'administration de la société d'Etat mére.

L es sociétés d'Etat de la partiel| :

peuvent jouer un role d'intérét public moins grand que les sociétés d'Etat
delapartiel;

peuvent un jour étre privatisées — de nombreuses sociétés d'Etat
importantes I'ont été au fil des ans (Canadair en 1986, Téléglobe en 1987,
Air Canada en 1989, Pétro-Canada en 1992 et en 1996 et le CN en 1996);

ne soumettent pas leur budget de fonctionnement au ministre de tutelle
pour qu'il en recommande |'approbation au Consell du Trésor (CT)
(article 123);

doivent soumettre tous les ans une proposition concernant les dividendes
au ministre de tutelle dans leur plan d'entreprise (paragraphe 130.1);

ne voient pas leur rapport d'examen spécial communiqué a une instance
supérieure au consell d'administration, tandis que le rapport d'examen
spécial des sociétés d'Etat delapartie | peut I'étre (articles 140 et 141);

ont un vérificateur nommétousles ans par le gouverneur en conseil, aprés
que le ministre de tutelle a consulté le consell d'administration de la
société, amoins que d'autres lois ne prévoient quelaVG est le
vérificateur (paragraphes 134(1) et (3));

dans le cas desfiliales a part entiére, ont un vérificateur nommeé par le
conseil d'administration de la société mére;

Manuel d’examen spécial BVG — mars 2000
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Chapitre 1 — Cadre de contrdle et de responsabilisation des sociétés d’Etats

e doivent satisfaire aux conditions du paragraphe 3(5) dela LGFP, a savoir
gue le gouverneur en conseil est convaincu de ce qui suit :

+ dlesexercent leurs activités en situation de concurrence;

* elesne dépendent pas habituellement de crédits pour leurs dépenses
de fonctionnement;

» dlestirent habituellement un revenu de leurs capitaux propres,

» il est raisonnable de croire qu'elles verseront des dividendes.
L es sociétés d' Etat exemptées :

e nesont passoumisesaux sections| alV delapartie X delaLGFP, ce qui
veut dire gu'elles ne sont pas soumises a certaines dispositions qui
appuient une bonne gestion et la responsabilisation. Par exemple, elles ne
sont pas tenues de préparer et de soumettre al'examen et al'approbation
du gouvernement des plans d'entreprise et des budgets pour qu'ils soient
déposés au Parlement, et elles ne sont pas soumises aux veérifications
internes et aux examens spéciaux — a moins que cela ne soit prévu dans
leur loi habilitante (p. ex. la SRC);

* ont été exemptées car on a jugé bon de protéger la nature particuliére de
leur relation avec le gouvernement — a savoir leur degré d'indépendance
du contréle politique et bureaucratique;

* sont soit soumises alavérification dela VG soit d'un vérificateur du
secteur privé (habituellement nommé avec I'approbation du gouverneur
en conseil) comme le prévoit laloi habilitante.

Roéles et responsabilités

16. L’ une des principales difficultés qu'a posé la rédaction des modifications
|égislatives apportées ala Loi sur la gestion des finances publiques (LGFP)

en 1984 était de clarifier lesroles et les responsabilités des divers intervenants.
Bien que ces réles et ces responsabilités soient maintenant précisés dans la

partie X delaLGFP, il importe que toutes les parties de |a chaine de reddition de
comptes sacquittent de leurs responsabilités. Lanotion de régie atrait alafacon
dont on Sacquitte de ses responsabilités. La Piéce 2 décrit les principaux éléments
du cadre de contrdle et de responsabilité.

BVG — mars 2000 Manuel d’examen spécial 13
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Piece 2 : Principaux éléments du cadre de contrdle et de responsabilisation
d’une société d’ Etat

Gouver- Consail
neur en Conseil d’admi-
Parlement  consell  du Trésor Ministre  nistration
Plans et Budgets
Plan d’ entreprise Approuve  Examine Recom- Présente
mande
Budget de Approuve Recom- Présente
fonctionnement mande
Budget Approuve Recom- Présente
d'investissement mande
Rapports
Résumés des Recoit Approuve Présente
plans et budgets
Rapport annuel Recoit Recoit Présente
delasociété
Rapport annuel Recoit Prépare
consolidé
Rapport annuel Recoit Prépare
sur les dépbts
Directives Regoit Approuve Recom- Conseille
mande
Creéation,
acquisition,
cession,
dissolution
Sociétés meres Approuve Examine Recom-
mande
Filiales Approuve  Examine Recom-
mande
Nominations
Administrateurs Approuve Nomme
Administrateurs- Nomme Recom- Conseille
dirigeants mande
(premier
dirigeant)
Dirigeants Nomme
(excluant le
premier
dirigeant)
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Partie 1 — Cadre et approche générale
Chapitre 1 — Cadre de contrdle et de responsabilisation des sociétés d’Etats

Gouver- Conseil
neur en Conseail d’admi-
Parlement consgll du Trésor Ministre  nistration
Vérificateursdes Nomme Recom- Conseille
sociétés d' Etat mande
meéres
Vérifications
Veérification Regoit
interne
Veérification Recoit Recoit Regoit
annuelle
Examen spécial Peut Peut Regoit
recevoir recevoir
17. L e Parlement approuve lacréation, I'acquisition, |'aliénation ou la

dissolution de toute société d'Etat mére. Comme pour toute autre question, le
Parlement est chargé d'examiner et d'autoriser |es dépenses de fonds publics et de
tenir le gouvernement responsable de |'atteinte des objectifs de la politique
publigue. Pour que le Parlement puisse jouer cerble, laLGFP exige que les
sociétés d'Etat préparent des sommaires de plan d'entreprise et des rapports
annuels et que le Conseil du Trésor lui soumette un rapport consolidé des activités
de toutes les sociétés d'Etat méres.

18. Le ministre detutelle doit agir comme actionnaire « fiduciaire ». Le
ministre sert d'interface entre, d'une part, la société d'Etat, et d'autre part, le
Parlement, le gouverneur en conseil et e Conseil du Trésor. Le ministre de tutelle
est chargé de tenir la société d'Etat responsable.

19. Le Consell d'administration est chargé « de la gestion des activités de
celle-ci [la société] ». Par conséquent, le conseil d'administration représente la
société et doit rendre des comptes au ministre de tutelle de laréalisation du
mandat confié ala sociéteé.

20. Ladirection. Bien que ce soit le conseil, en définitive, que le
gouvernement tient responsable du rendement de la société, le conseil doit
compter sur le premier dirigeant et 1a haute direction de la société pour établir et
mettre en cauvre des plans d'entreprise, gérer les activités quotidiennes et le tenir
au courant des problémes et des possibilités de sorte qu'il puisse agir rapidement.
Au bout du compte, c'est au premier dirigeant qu'il incombe de gérer efficacement
les activités de la société.

21. Référence. Pour plus de renseignements sur lesroles et les
responsabilités des sociétés d'Etat, voir le Rapport du vérificateur général

de 1995, chapitre 10, Sociétés d'Etat : Sacquitter des responsabilités en matiére
d'intendance; et le Rapport du vérificateur général de 1993, chapitre 4, Les
sociétés d'Etat — L'obligation de rendre compte du rendement.

Manuel d’examen spécial 15
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Partie 1 — Cadre et approche générale
Chapitre 1 — Cadre de contrdle et de responsabilisation des sociétés d’Etats

Lerégimedevérification et lesresponsabilités de I'examinateur

22. La vérification est un processus qui se greffe alaresponsabilisation pour
offrir &ceux qui conférent la responsabilité une assurance supplémentaire, de
source indépendante.

23. Référence. Pour une analyse approfondie du régime de vérification et des
responsabilités de |'examinateur spécial, voir le Rapport du vérificateur général
de 1990, chapitre 6, Le régime de vérification sappliquant aux sociétés d'Etat.

24, Lapartie X delaLGFP présente un régime de vérification complexe et, a
de nombreux égards, innovateur pour les sociétés d'Etat. Le régime de vérification
est fondeé sur lesresponsabilités de ladirection. Lesresponsabilités de ladirection,
les vérifications internes, les vérifications annuelles et |es examens spéciaux sont
tous sensés servir le méme objectif. LaPiéce 3illustre les relations entre les
trois genres de vérification.

Manuel d’examen spécial BVG — mars 2000
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Partie 1 — Cadre et approche générale
Chapitre 1 — Cadre de contrdle et de responsabilisation des sociétés d’Etats

Piece 3: Lerégimede vérification qui s applique aux sociétés d’ Etat

rapport au plan.

Responsabilité dela société (LGFP, 131 [1g] et 131 [2a€t ¢])

Tenir des livres et des registres et appliquer des systémes et méthodes permettant de
fournir I" assurance raisonnable que :

(a) lesactifs sont protégés et controlés;
(b) les opérations sont conformes aux autorisations;

(c) lagestion des ressources est économique et efficiente;
(d) le déroulement des opérations est efficace.

Rendre compte des résultats d’ expl oitation, de lasituation financiére, du rendement par

Vérification interne
(LGFP, 131[3)])

Objet :

Déterminer si I’on atenu
deslivreset registreset si
I”’on aappliqué des
systémes et méthodes qui
permettent de fournir

|" assurance raisonnable
que:

(a) lesactifs sont protégés
et controlés;

(b) les opérations sont
conformes aux
autorisations;

(c) lagestion des
ressources est économique
et efficiente;

(d) le déroulement des
opérations est efficace.

Fréquence:
Continuellement

Rapportsala:
direction

Vérification annuelle
(LGFP, 132[1])

Objet :
Fournir une opinion, de
source indépendante, sur :

(a) lafidéitédela
présentation des états
financiers;

(b) I'exactitude des
renseignements chiffrés (si
le Conseil du Trésor le
demande)

(c) laconformité aux
autorisations.

Attirer |" attention du
Parlement sur toute autre
guestion, le cas échéant.

Fréquence:
Annuellement

Rapportsau :

ministre de tutelle, qui
déposelerapport annuel de
la société au Parlement

Examen spécial
(LGFP, 138[1])

Objet :

Etablir si, pendant la
période visée, les systemes
et méthodes en place ont
permis de fournir

|” assurance raisonnable
que:

(a) lesactifs sont protégés
et controlés;

(b) lagestion des
ressources est économique
et efficiente;

(c) ledéroulement des
opérations est efficace.

Fréguence:
Au moins une fois tous les
cing ans

Rapportsau :

conseil d’ administration, si
celaest jugé nécessaire par
I” examinateur (pour les
sociétésde I'annexe 1l de
lapartie l), au ministre de
tutelle ou au Parlement

o—_ = — ]

Utilisation du travail du vérificateur interne
danslamesure du possible
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25. La société est tenue de mettre en ceuvre des contréles financiers et des
contrdles de gestion, des systémes d'information et des pratiques de gestion qui
fourniront une assurance raisonnable que :

» sesactifs sont protégés et controlés,

» lesactivités de la société sont conformes ala partie X de laLGFP, aux
reglements, ala charte et au réglement interne de la société, ainsi qu'a
toute directive donnée par celle-ci;

» lagestion des ressources financiéres, humaines et physiques de la société
est économique et efficiente;

» lesopérations de la société se déroulent efficacement.

26. Lavérification interne évalue pour ladirection le caractére adéquat de
ces systémes et pratiques. Méme si la LGFP prévoit qu'une société peut étre
exemptée de la vérification interne si le gouverneur en conseil est d'avis que les
colits de la vérification interne en outrepassent les avantages, ces exemptions font
I'objet d'un examen rigoureux par le Conseil du Trésor, étant donné I'importance
de lafonction. Voir ala Piéce 4, des exemples de sociétés qui ont été exemptées
de lavérification interne.

Piece 4: Vérification interne— Exemptions

\oici la liste des sociétés d Etat qui, & une période donnée, ont &té exemptées de la
vérification interne

¢ Administration de pilotage de I’ Atlantique

e Administration du pilotage des Grands Lacs, Ltée

¢ Administration de pilotage des Laurentides

e Administration de pilotage du Pacifique

e Centre nationa des arts

e Conseil canadien des normes

¢ Corporation de développement des investissements du Canada

Nota : Priére de consulter le décret pour établir e statut d’ une société d’ Etat & un
moment précis.

27. Lavérification annuelle fournit au conseil d'administration, aux
ministres, au Parlement et au Conseil du Trésor une assurance concernant les états
financiers, la conformité aux autorisations |égidatives et aux autres questions
d'importance.

28. L'examen spécial fournit une évaluation indépendante et objective des
systemes et des pratiques de gestion de la société. L'examinateur ala
responsabilité d'effectuer un examen spécia et d'exprimer une opinion, a savoir
sil existe une assurance raisonnable, au cours de la période d'examen, qu'il

n'y avait aucune lacune importante dans les systémes et les pratiques examinés.
Lanature de I'examen spécial est analysée de facon approfondie au chapitre 2.
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29. Systemeintégré pour les examens spéciaux. Pour aider les
examinateurs a effectuer les examens spéciaux de facon efficace et efficiente et de
mani ére a respecter la méthode adoptée par e Bureau et décrite dans le présent
manuel, il existe un logiciel de vérification sur Lotus Notes appelé Systeme

intégreé pour les examens spéciaux (SIES) qu'il est fortement recommandé
d'utiliser.
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La nature des examens spéciaux

I ntroduction

30. L es examens spéciaux font partie intégrante du régime de contrdle et de
responsabilisation des sociétés d'Etat et représentent une partie importante du
travail du Bureau. Ils exigent de |'examinateur et de la société qu'ils se penchent
sur des questions fondamental es, notamment quels risques la société court-elle de
ne pas atteindre ses objectifs et de quelle fagon gére-t-elle ces risques? En
soulevant ce genre de questions, I'examen spécial peut encourager lasociété ales
intégrer a son processus de gestion.

31 De plus, les systémes et |es pratiques sont un élément essentiel de
['opinion de I'examinateur, et I'examinateur doit obtenir des éléments probants
suffisants concernant ces systemes et pratiques et leurs résultats connexes pour
formuler une opinion.

32. Dans le cadre d'un examen spécial d'une société d'Etat, il n'est pas
pratique ni efficace d'examiner afond lamyriade de systémes et de pratiques, car
bon nombre des sociétés sont trés grandes et trés complexes. L 'examinateur prend
une perspective plus vaste de |'organisation et des résultats qu'elle prévoit obtenir,
tout en ciblant les secteurs essentiels a son succes global. Pour établir la stratégie
de planification, I'examinateur ne doit jamais perdre de vue les objectifs de la
société; il doit évaluer les risques que ces objectifs ne soient pas atteints et cibler
les systémes et les pratiques qui visent a gérer les risgues les plus importants.

33. Les examens spéciaux aident aaméliorer |'état des finances du
gouvernement ainsi que I'information sur sa situation financiére en déterminant
les cas ol les sociétés d'Etat peuvent améliorer leur productivité, leur efficience
opérationnelle, I'information sur leurs co(ts, I'information communiquée sur le
rendement (y compris le rendement financier), le recouvrement des co(ts et leur
autonomie financiére.

34. L es examens spéciaux favorisent I'avancement des concepts redditionnels
et I'amélioration des pratiques en la matiére dans le secteur public, car ces
domaines sont examinés de fagon approfondie dans le cadre du processus. Ils
peuvent également influer sur la qualité de la gestion financiére dans le secteur
public en déterminant les cas oul | es sociétés d'Etat peuvent améiorer ces
pratigues (ainsi que d'autres pratiques de gestion).

35. L es examens spéciaux contribuent a |'évolution nécessaire du secteur des
sociétés d'Etat de lafonction publique, par exemple, en révélant les cas ol les
sociétés d'Etat peuvent améliorer leurs systémes et pratiques de gestion des
ressources humaines.
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36. De plus, lorsque I'examinateur constate des questions environnemental es
importantes, il effectuera un examen approfondi et communiquera toutes les
lacunes importantes qui sont relevées.

Mandat des examens spéciaux

37. Objectifsde controéle |égidatif. Le mandat des examens spéciaux est
énoncé al'article 138 de la LGFP. L'examen spécia a pour but de fournir une
opinion objective, de source indépendante, a savoir si les systémes de contr6le et
d'information financiers et de contréle et d'information de gestion et les pratiques
de gestion de la société ont été, au cours de la période d'examen, tenus de maniére
afournir I'assurance raisonnable que :

» lesactifs de la société sont protégés et controlés;

» lagestion des ressources financiéres, humaines et physiques de la société
est économique et efficiente;

» ledéroulement des opérations de la soci été est efficace.

38. Ces éléments du cadre de contréle sont des énoncés généraux des
responsabilités de la direction et sont appel és, dans le présent guide, des

« objectifs de contrdle |égislatif ». La société est tenue de mettre en place des
systémes et des pratiques qui garantiront |'atteinte des objectifs de contréle
[égidlatif.

39. D'une fagon générale, « les systemes » désignent les procédures
officielles (ce qui doit étre fait) tandis que « les pratiques » désignent les
véritables modalités de travail informelles (ce qui sefait). Les deux termes sont
employés ensembl e, la plupart du temps, maisils ne sont pas synonymes.

40. Assurance. L'examinateur fournit au conseil d'administration une
opinion, asavoir si les systémes et les pratiques fournissent |'assurance
raisonnable que |es objectifs de contrble |égislatif ont été atteints au cours de la
période d'examen.

41. L'examen spécial n'est pas une vérification du conseil d'administration ni
de son rdle, mais plutdt un examen des systémes et des prati ques nécessaires pour
fournir |'assurance raisonnabl e que les résultats souhaités sont atteints. Autrement
dit, I'examinateur fournit au conseil d'administration I'assurance que les
gestionnaires auxquelsil adélégué le pouvoir de gérer jouent leur réle en évaluant
si les systémes et les pratiques requis sont en place. L'examinateur fait rapport au
conseil d'administration et peut faire des observations sur la qualité de
I'information qui lui est fournie, maisil ne peut attester de la qualité du conseail.

42. Restrictions. Selon I'article 145 de la LGFP, I'examinateur n'est pas
autorisé a exprimer son opinion sur le bien-fondé des questions de politique,
notamment sur :

* lesbutsdelasociété ou leslimites quant aux activités qu'elle peut exercer,
tels qu'ils figurent dans sa charte;
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* lesobjectifs de lasociété;

» lesdécisionstouchant les activités ou les orientations de |a société prises
par celle-ci ou le gouvernement du Canada.

43. Ces dispositions sont motivées par la crainte que le vérificateur, avec le
recul, présume des intentions de la direction de la société, du consell
d'administration ou méme du gouvernement concernant les décisions prises en
matiére de politique. L'examinateur doit plutdt exprimer son opinion quant ala
mise en ceuvre économique, efficiente et efficace des politiques, en tenant bien
compte du contrdle et de la protection des actifs. || sagit d'une restriction sur le
genre d'opinion qui peut étre formulée, qui ne devrait pas limiter les secteurs
soumis al'examen. Par exemple, |'examinateur peut se pencher sur lafagon dont
les décisions stratégiques sont prises et indiquer quels renselgnements sont utilisés
dans la prise de décisions, mais sans faire de commentaires sur le bien-fondé des
décisions en matiére de politique. Cependant, rien n'empéche |'examinateur
d'indiquer si les décisions ménent a des opérations qui laissent adésirer au
chapitre de I'efficience, de I'économie et de I'efficacité.

Caractéristiques des examens spéciaux

44, Caractéristiques générales. Un examen spécia constitue une forme de
vérification de |'optimisation des ressources, sauf qu'il donne lieu a une opinion.
Dans I'opinion d'un examen spécial, I'examinateur déclare qu'al'exception des
écarts signal és et communiqués, il n'existe pas d'écarts par rapport aux criteres qui
motiveraient |'examinateur a signaler une lacune importante. La nature de
I'opinion refléte les exigences de la LGFP.

45, Il existe aussi une différence entre la vérification annuelle et I'examen
spécial, méme sils sont tous deux des vérifications d'étendue non limitée. Dans
une vérification annuelle, I'opinion porte sur la situation financiére et les résultats
financiers de la société, tandis que dans un examen spécial, elle porte sur la
réalisation des objectifs de controle |égidatif au moyen des systemes et pratiques
de lasociété. De plus, dans un examen spécial, il n'y a pas de déclaration explicite
de ladirection, comme dans une vérification annuelle (C'est-a-dire la déclaration
de ladirection qui se trouve dans les états financiers).

46. Lefait que cette opinion unique soit exigée a un effet direct sur la
méthode générale utilisée pour les examens spéciaux. Puisqu'il faut formuler une
opinion, I'éguipe d'examen spécial commence normalement par acquérir une
connaissance générale del'ensemble de I'entité. Parce que |'opinion exprimée dans
I'examen doit toucher I'organisation dans son ensemble, la justification du choix
des systémes et pratiques soumis a un examen approfondi constitue une partie trés
importante des éléments probants.

47. I1'y a de nombreuses ressemblances et différences entre les examens
spéciaux, d'autres types de vérification de I'optimisation des ressources (VOR) et
les vérifications annuelles (vair la Piéce 5). Ces caractéristiques sont exposées
Ci-apres.
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Piece 5: Comparaison desopinions de vérification exprimées sur les

sociétés d’ Etat

Vérification
VOR Examen spécial annuelle
Mandat Loi sur leVG LGFP LGFP
Destinataire du Conssil
rapport d’administration
(directement), autres
exceptionnellement,
ministre et
Parlement Ministre et
Parlement (indirectement) Parlement
Etendue de
I’ opinion Sélective Non limitée Non limitée
Naturedel’opinion | Conclusions sur
les objectifsdela
vérification Opinion Opinion
Type de rapport Rapport Rapport type et
personnalisé personnalisé Rapport type
Norme de Attestation des états
comparaison Appréciation financiersen
directe en Appréciationdirecte | fonction des PCGR
fonction de en fonction de Appréciationdirecte
criteres criteres de laconformité
Utilisation du
travail du Nécessaire (dansla | Nécessaire (dansla
vérificateur interne Optionnelle mesure jugee utile) | mesure jugeée utile)
Fréquence Au moinsunefois
Variable tous les cing ans Chaque année
Normes de Normes de
vérification Normes relatives vérification
aux missions de généralement
Normes de VOR certification de reconnues (NVGR)
duBVG I’'ICCA del’ICCA
48. Lemandat du vérificateur pour |es examens spéciaux et lesvérifications

annuelles des sociétés d'Etat vient de la LGFP. Les vérifications de I'optimisation
des ressources, outre les examens spéciaLix, sont prévues danslaLoi sur le
vérificateur général. Le mandat concernant I'efficacité differe aussi quelque peu.
Une VOR effectuée aux termes de laLoi sur le vérificateur général atrait ala
présence de procédures pour mesurer |'efficacité et en rendre compte; cependant,
en vertu de laLGFP, I'examinateur formule une opinion, a savoir sil existe une
assurance raisonnable que les opérations se déroulent avec efficacité.

49. Le principa destinataire du rapport d'examen spécial est le consell
d'administration puisque le conseil est responsable de la gestion de la société
(article 109 de laLGFP). Ce rapport est transmis a d'autres instances que le
conseil d'administration uniquement dans des circonstances exceptionnelles. Dans
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le cas des sociétés nommeées dans I'annexe |11-1 de la LGFP, les résultats peuvent
étre communiqués au ministre de tutelle ou au Parlement. De plus, |e Bureau rend
compte au Parlement au moyen des chapitres du Rapport du vérificateur général
du processus d'examen spécial, ainsi que des résultats d'ensemble des examens
Spéci aux.

50. L'étendue del'opinion est plus vaste pour un examen spécial que pour
les autres types de VOR. Les autres types de rapport de VOR présentent les
conclusions par rapport aux objectifs de la vérification (c'est-a-dire qu'une
conclusion d'étendue sélective est donnée). Cependant, dans un examen spécial,
I'examinateur doit donner une opinion sur I'ensemble des systémes et des
pratiques qui sont (ou qui devraient étre) maintenus par la société (c'est-a-dire une
opinion d'étendue non limitée). Le rapport de vérification de |'optimisation des
ressources, conformément alaLoi sur le vérificateur général, est souvent
essentiellement un rapport axé sur les lacunes. L'opinion de I'examen spécial,
formulée aux termes de la LGFP, est générale dans la mesure ou elle fournit une
opinion et couvre méme les systémes et les pratiques qui n'ont pas été examinés
de fagon approfondie.

51. Cependant, étant donné qu'un examen exhaustif n'est ni utile ni efficace,
I'examinateur doit déterminer al'avance quelleslacunes, le cas échéant, pourraient
étre importantes et concentrer ses travaux dans ces domaines particuliers.
L'examinateur se concentre donc sur les secteurs de risque et les systémes et
pratiques connexes. En méme temps, il est important de conserver une vue
d'ensembl e de la société tout au long de I'examen spécial.

52. Typederapport. Pour les autres types de VOR, il n'existe pas de libellé
type pour le rapport. Pour les examens spéciaux, comme la LGFP exige certaines
déclarations de |'examinateur en ce qui concerne les critéres, les lacunes
importantes et lamesure dans laquelle il autilisé les travaux de la vérification
interne, le Bureau a établi un modéle pour certaines parties du rapport. (Voir
I'Annexe 3.) Outre cela, laloi ne prévoit pas de type de rapport particulier.
Cependant, le Bureau a pour pratique de délivrer un rapport détaillé qui comprend
les questions exigées par laloi, mais qui va au-dela des questions minimales et qui
discute du contexte global et des répercussions des lacunes importantes ainsi que
d'autres questions qui pourraient avoir une importance relative. En produisant un
rapport d'examen spécia détaillé, le Bureau cherche arespecter I'obligation que
lui impose laloi et agouter delavaeur alasociété.

53. Appréciation directe en fonction des critéres. Pour toutes les VOR,

y compris |es examens spéciaux, le vérificateur rend compte directement, en
fonction des critéres établis, plutbt que de certifier un rapport préparé par la
direction, comme c'est le cas d'une vérification des états financiers. Contrairement
alavérification des états financiers, qui est fondée sur les principes comptables
généralement reconnus, |e responsable d'un examen spécial ou d'une VOR doit
établir des critéres pertinents et appropriés, puisgu'il n'existe aucun principe de
gestion généralement reconnu. Par conséguent, |e Bureau, de concert avec la

Manuel d’examen spécial 25



26

Partie 1 — Cadre et approche générale
Chapitre 2 — La nature des examens spéciaux

société, établit des critéres particuliers pour chaque examen. Le Bureau établit ces
critéres en fonction de sa connaissance et de son expérience de laVOR, des
exigences | égislatives ou réglementaires et des normes et des pratiques suivies par
lasociété et d'autres organisations, et de lalittérature professionnelle.

54, Lavérification interne. Il faut utiliser lestravaux de vérification interne
dans la mesure du possible pour les vérifications annuelles et |es examens
spéciaux (comme le prévoit laLGFP), aors quelaloi nel'exige pas pour les
VOR.

Examen axé sur lesrésultats

55. Comme les systémes et |es pratiques ne sont pas des fins en soi, ils
doivent étre jugés par leur capacité d'atteindre ces fins. En d'autres mots, la
fonction des systémes et des pratiques est de permettre |'atteinte des résultats
privilégiés. L'opinion de |'examen spécial porte sur la question de savoir si les
systémes et les pratiques fournissent |'assurance raisonnable que la société a
atteint les résultats prévus (correspond généralement alaréalisation des objectifs
de contrdle | égidlatif, au déroulement efficace des opérations, ala protection et au
contr6le des actifs et ala gestion économique et efficiente des ressources).

56. En observant la Piéce 6, de droite & gauche (examen axé sur les résultats),
I'examinateur commencerait par les objectifs de contréle |égidatif — les résultats
que les systémes et les pratiques visent a obtenir — et se demanderait si, en fait,
cesrésultats SONT obtenus. Sils ne le sont pas, il déterminerait la cause (C'est-a-
direle systéme ou la pratique qui est lacunaire ou absente) et la signalerait, dans
son ensemble ou en partie, comme étant une lacune importante.

Piéce 6: Examen axésur les systémes

Systémes et Assurance Résultats
pratiques raisonnable delasociété

Examen axé sur lesrésultats

57. En examinant |a Piece 6 de gauche a droite (examen axé sur les
systeémes), |'examinateur évaluerait les systémes et les pratiques pour déterminer
s les objectifs de contrble |égidlatif sont atteints. Sil constatait des lacunes dans
les systémes ou les pratiques, il déterminerait leur répercussion sur les objectifsde
contrdle |égidatif pour établir I'importance relative de ces lacunes.

58. L'examen axé sur les résultats et |'examen axé sur les systémes sont
étroitement liés et ils ne différent qu'au chapitre de 'accent adopté. En théorie, les
deux méthodes devraient permettre al'examinateur d'en arriver alaméme
opinion. Cependant, le Bureau a déterminé que la méthode axée sur les résultats
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produit une vérification plus efficace et permet une meilleure utilisation des
ressources. Par ailleurs, il est admis que la méthode axée sur les résultats fait
beaucoup appel au jugement et exige une expérience de vérification pertinente et
considérable.

59. Le Bureau achoisi d'adopter la méthode axée sur les résultats pour les
raisons suivantes :

+ dleorientel'examinateur vers des secteurs ou les lacunes, le cas échéant,
pourraient étre importantes;

» dleest généralement moins colteuse, puisque seuls les systemes et les
pratiques essentiels a |'obtention des résultats prévus sont examinés de
fagon approfondie;

» dleprésente plus dintérét pour le conseil d'administration et 1a haute
direction parce gu'elle met I'accent sur les questions qui influent sur la
réussite de la société

e il est plusfacile d'évaluer |'importance relative des résultats de la
vérification en démontrant leur répercussion sur |'obtention des résultats
prévus et, partant, des objectifs de contréle légidlatif.

60. Pour étre axé sur les résultats, I'examen spécial doit commencer par une
compréhension claire des résultats souhaités. Quels résultats la société doit-elle
obtenir pour réussir (c'est-a-dire pour sacquitter de son mandat de facon
économique et efficiente)?

Importancerelative
61. LaLGFP ne définit pas ce qu'est une « lacune importante »; elle indique

simplement que les lacunes seront déterminées en fonction des critéres. Les
normes de I'lCCA sont présentées dans la Piece 7.
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Piece 7: Directivessur I'importancerelative — Nor me SP6410
del'l CCA

Dansle contexte de la vérification de |’ optimisation des ressources, il faut tenir compte
de considérations particulieéres en matiére d’' importance relative, dont les suivantes :

(@) L’importance financiére. Généralement, la ol les flux de trésorerie et les montants
sont considérables, une plus grande attention est requise.

(b) L'importance. Les entités ont des programmes ou des activités qui sont essentielsa
laréalisation de leurs objectifs.

(c) Larépercussion économique, sociale et environnementale. Un projet ou un
programme de |’ entité peut toucher une portion élevée de la population ou avoir une
répercussion sur I’ environnement, méme si le budget qui lui est attribué est
relativement faible.

(d) Lesmesures prises par |es dirigeants concernant les problémes soulevés
antérieurement. Le vérificateur peut accorder une plus grande attention aux secteurs ou
ladirection n’ a pas apporté des améliorati ons susceptibles de résoudre les problemes
importants soulevés lors de vérifications ou d’ études antérieures.

(e) L’intérét suscité par les questions. Cet intérét peut étre manifesté par le corps
|égidatif ou une autre instance supérieure, par les dirigeants de I’ entité ou par le public.
Si I’ élément suscite de I’ intérét, le vérificateur devra se demander S'il convient de
I"inclure dans la vérification.

(f) Larépercussion d unefonction centralisée. Les services d’ établissement du budget,
les services de la paye, des paiements, des ressources humaines, de la gestion des biens
et de I’administration sont des exemples de fonctions centralisées. Larépercussion de
ces fonctions sur des entités ou parties d entité peut étre plus importante que nele
laissent croire lataille ou la nature des services centralisés en cause.

62. L'importancerelative est affaire de jugement et dépend des
circonstances particuliéres. Il faut garder al'esprit qui sont les destinataires du
rapport. Dans un examen spécial, on juge I'importance relative d'une question sur
la mesure dans laquelle elle pourrait toucher ou inquiéter le conseil
d'administration, le ministre de tutelle ou le Parlement. La répercussion d'une
lacune est également un facteur a considérer. Dans un examen spécial, on devrait
pouvoir démontrer I'incidence de lalacune sur laréalisation des objectifs de
contréle législatif (ou les résultats clés de la société). L es questions susceptibles
de préoccuper le conseil d'administration, le ministre de tutelle ou le Parlement
touchent de grands enjeux et seront vrai semblablement peu nombreuses.

Assuranceraisonnable

63. L 'utilisation des termes « assurance raisonnable » et « lacune
importante » dans |'opinion porte a croire que |'examinateur doit exercer son
jugement. L'examinateur juge quels sont les contrdles qui sont adéquats, compte
tenu de la probahilité et de I'ampleur des risgques potentiels par rapport aux
résultats. Les systémes et pratiques de la société doivent fournir |'assurance
raisonnable que les résultats clés de la société sont atteints. Une assurance
raisonnable suppose que le colt de la gestion des risques n'est pas supérieur aux
avantages que celle-ci pourrait procurer.
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64. Ainsi, une assurance raisonnabl e suppose un degreé satisfaisant de
confiance compte tenu des co(ts, des avantages et des risques, mais elle ne
signifie pas une assurance absolue ni totale. La société (le consell
d'administration) doit prendre des mesures pour controler les conséquences dans
une fourchette acceptable pendant une période de temps acceptable, mais elle ne
peut garantir qu'il n'y aurajamais de conséquences en dehors de cette fourchette.
L'examinateur détermine ce qui constitue une « fourchette acceptable » de
conséguences pour une période de temps « acceptable » dans chaque cas, selon la
situation particuliére de la société examinée (p. ex. lesnormes de l'industrie, les
risques percus et lesincitatifs).

65. En outre, I'examinateur doit trouver un compromis entre |'exigence de
recueillir suffisasmment d'éléments probants pour exprimer une opinion et le colt
de I'obtention des éléments probants. Dans son opinion, I'examinateur indique sil
peut fournir I'assurance raisonnable que les systémes et | es pratiques sont exempts
de lacunes importantes.

Assurance de niveau vérification

66. Il faut une assurance de niveau vérification pour les examens Spéciaux.
L'assurance exprime la mesure dans lagquelle I'examinateur est certain que le
rapport n'est pas incorrect ou trompeur. L 'assurance de niveau vérification est
fondée sur la solidité des éléments probants qui étayent les conclusions.

67. Pour obtenir le degré souhaité d'assurance, il faut trouver un équilibre
entre le risque de ne pas signaler une lacune importante et le colt de la collecte
des éléments probants. Le codt ne devrait pas étre le principal facteur pour
déterminer |'étendue des travaux d'examen, mais le directeur principal dela
vérification doit néanmoins tenir compte des ressources nécessaires et chercher a
obtenir le degré d'assurance souhaité au colt minimal. Cet équilibre est déterminé
de concert avec le VGA.

68. Les normes relatives aux missions de certification de I'lCCA permettent
de fournir deux niveaux différents d'assurance. Aux termes de la LGFP, les
examens spéciaux doivent fournir une assurance de niveau vérification.

Apercu du processus d'examen spécial

69. A l'instar des autres genres de vérification, I'examen spécial comprend
trois phases : la planification, I'exécution et e rapport. La planification est
particulierement importante dans le cas d'un examen spécial, puisqu'on ne choisira
d'examiner en profondeur que certains systemes et pratiques. Parmi les éléments
probants figure en bonne place I'information consignée en dossier al'appui de la
connaissance approfondie de la société et de son environnement, et lajustification
du choix des systémes et pratiques qui seront examinés en profondeur.

70. Voici les aspects de I'examen pour lesquels le jugement est essentiel (voir
I'illustration ala Piéce 8 — et dans les chapitres suivants) :
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Connaissance des activités de I'entité. La connaissance du mandat et
des objectifs de la société, des résultats prévus pour la société et atteints,
du profil derisque, des activités et de I'environnement constituent e point
de départ du reste de I'examen spécial.

Déter mination et évaluation desrisques. A partir de la connaissance
des activités de I'entité, I'égquipe d'examen doit cerner les risques
susceptibles d'empécher |a société d'atteindre |es résultats prévus.

Choix des principaux secteurs (systémes et pratiques). La prochaine
étape consiste arecenser les systémes et les pratiques qui gerent les
risques moyens a élevés (c'est-a-dire les systémes et les pratiques ou des
lacunes, |e cas échéant, pourraient avoir une importance relative).

Choix descritéres pertinents. Les criteres doivent étre liés au but global
de I'examen spécia et doivent présenter de I'intérét pour le conseil
d'administration. Le jugement quant ala pertinence des critéres est
extrémement important, puisgue les critéres choisis orientent le travail et
le rapport de vérification qui sensuivent.

Evaluation des systémes et des pratiques par rapport aux critéres et
détermination del'importance relative deslacunes. Le dernier aspect
de I'examen ou le jugement de |'examinateur est essentiel consiste a
déterminer si les critéres sont atteints et a évaluer I'importance relative de
toutes les lacunes cernées. |l faut alors déterminer si le rapport doit étre
communiqué a une instance supérieure au conseil d'administration, soit au
ministre de tutelle ou au Parlement.
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Piece 8: Apercu desprincipaux élémentsdel’ examen spécial

Parties
intéressées

Société

Examinateurs

Actionnaires
externe

Mandat — Objectifs — Stratégies — Structure — ACtivités g

Environnement

Systemes et
pratiques

v

Obtenir une connaissance approfondie des activités de
I’entité et déterminer les résultats prévus pour la
société (RPS)

Y

Déterminer les principaux événements ou risques qui
empécheraient la société d’obtenir les RPS

v

Cerner les principaux secteurs (systémes et pratiques)

risques

Y

Etablir des critéres axés sur les résultats

v

Discuter des RPS, des risques, des principaux
secteurs et des critéres avec la haute direction de la
société et avec les membres du comité de vérification

Y

gue la société devrait avoir mis en place pour gérer ces —

Evaluer les systémes et pratiques par rapport aux critéres pour
déterminer s’ils fournissent I'assurance raisonnable que :

» les actifs sont protégés et controlés;

* lagestion des ressources financiéres, humaines et
physiques est économique et efficiente

+ ledéroulement des opérations est efficace.
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Analyse desrisques

71. Apréeslacollecte et I'analyse de I'information sur le mandat et les
objectifs, I'environnement externe, les activités et larégie de la société,
I'examinateur doit déterminer et considérer les principaux résultats a moyen et a
long terme que la société doit obtenir pour réussir. Avec cette connaissance, il
effectue une analyse des risgues afin de déterminer les risques importants que
pose |'atteinte des résultats prévus et, par conséquent, les secteurs qui doivent étre
bien gérés pour minimiser ces risques.

72. L'analyse des risques porte sur deux types de risques :

» lesrisgues généraux, définis aux fins de I'examen spécial comme étant
tout événement susceptible d'empécher la société d'atteindre les résultats
prévus (ces risgues comprennent les risques globaux, stratégiques et
opérationngls);

» lerisgueinhérent, défini aux fins de I'examen spécial comme étant la
probabilité qu'un événement se produise et ses conséquences.

73. Dans le cas des événements ou |e risque inhérent est jugé suffisamment
important, I'examinateur détermine les « principaux secteurs », c'est-a-dire qu'il
détermine les principaux systémes et pratiques qui seront soumis a un examen
approfondi.

Comités consultatifs

74. Le comité consultatif de I'examen spécial est un éément essentiel du
Systéme de gestion de la qualité des examens spéciaux du Bureau. Les membres
du comité sont consultés au moins deux fois pendant |'examen spécial, et parfois
plus souvent lorsqu'il sagit d'examens spéciaux de plus grande envergure, au sujet
du plan et des conclusions préliminaires de I'examen ains que des questions
litigieuses et des stratégies de rapport.

75. Le recours aux comités légidatifs n'est pas une exigence légidative, mais
il refléte le désir du Bureau de veiller a ce que des personnes ayant des
compétences et une expérience pertinentes participent al'examen. La plupart des
comités consultatifs sont composés du président, d'au moins deux membres de
I'extérieur du Bureau et de deux ou trois membres du Bureau. Les membres du
comité sont choisis en fonction de leur contribution éventuelle & un examen
particulier, compte tenu de leur connaissance interne du sujet, de leurs
compétences, de leur savoir-faire et de leur expérience.
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Systeme et pratiques de gestion dela qualité pour les examens
Spéciaux

76. L'une des principales stratégies du Bureau du vérificateur général est de
mettre en cauvre et d'appliquer un systeme de gestion de laqualité (SGQ) concerté
et efficient pour tous les produits du BVG. L'Annexe 1 présente les éléments de
gestion de la qualité des examens spéciaux ainsi que les principaux instruments et
pratiques du Bureau.
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Exigences de conformité des examens spéciaux

Observations générales

77. L'examen spécial est soumis a des politiques uniques ains qu'a plusieurs
autres politiques et normes, internes et externes, qui sont communes aux autres
gammes de produits du Bureau. Nous présentons dans ce chapitre les politiques
d'examen spécial qui seront décrites plus en détail et interprétées dans le Manuel
ainsi que les points saillants des autres exigences de conformité.

Poalitiques d'examen spécial

78. Tous les praticiens du Bureau doivent respecter les dispositions de laloi
qui sappliguent & chacune des gammes de produits, le Cadre stratégique du BV G,
le Code de déontologie du BV G et les normes de vérification de I'lCCA. Les
politiques décrites ci-dessous définissent |es attentes en matiére de pratiques qui
compl étent ou précisent ces exigences.

Politiques générales

* Lepersonnel (employés et entrepreneurs du Bureau) sont tenus de se
conformer aux normes relatives aux missions de certification de 'l CCA,
aux politiques concernant les examens spécialix et aux méthodes d’ examen
spécia du BV G Danslesrarescasou il est jugé inapproprié ou impossible
de se conformer aux normes relatives aux missions de certification de
I"lCCA, ou aux politiques concernant les examens spéciaux, le directeur
principal de |’ équipe doit obtenir |’ approbation préalable du vérificateur
général adjoint responsable et du président/vice-président du CGVAES, par
I'intermédiaire du responsable de produits des examens spéciaux, au sujet
de la dérogation proposée. (octobre 2004)

» Sil y alieu, le Bureau doit obtenir I'autorisation d'entreprendre I'examen
spécial. Cette autorisation est un décret en vertu de l'article 11 de la Loi sur
le vérificateur général, pour les sociétés d'Etat exemptées, ou un décret en
vertu du paragraphe 142(2) delaLoi sur la gestion des finances publiques
(LGFP), lorsgu'un seul des deux vérificateurs conjoints doit étre
['examinateur.

» Lorsquele Bureau participe a un examen spécia conjoint, I'équipe chargée
de I'examen doit veiller ace que les travaux effectués par |'examinateur
conjoint soient suffisants et adéquats pour étayer le rapport conjoint.
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Dansle cadre de la connai ssance permanente qu'elle doit avoir de lasociété,
I'équi pe d'examen doit senquérir des mesures prises par |a société pour
combler les lacunes importantes signal ées lors des examens antérieurs.

L'équipe d'examen doit obtenir en temps opportun des commentaires du
consell d'administration et de la haute direction de la société d'Etat sur le
processus et |es résultats de I'examen spécial.

L 'éguipe d'examen doit posséder une connai ssance suffisante des activités
de lasociété et du secteur d'activité dans lequel elle évolue pour garantir un
examen efficient et efficace et axé sur I'importance relative et les résultats.

Politiques concer nant les consultations

« Lorsque le Bureau est |e vérificateur attitré d'une société d'Etat et que le
Conseil d'administration de cette société lui demande, par voie de
résolution, d'effectuer le suivi d'un examen spécial, I'acceptation du mandat
doit étre approuvée par le Conseil de direction qui appuiera sa décision sur
toutesles questions pertinentes, entre autres, ladisponibilité des ressources.
On doit étayer les modalités de lamission dans une lettre a cet effet et
fournir une assurance de niveau vérification dans le rapport de suivi
présenté au Conseil d'administration. »

Le comité consultatif (spéciaistes internes et externes et personnel de
niveau supérieur du Bureau), les responsabl es de secteurs fonctionnels
(RSF) compétents et le second réviseur doivent étre consultés lorsque
I'équipe est aux prises avec des questions inhabituelles, complexes ou
controversées ou avec des questions nécessitant des connaissances ou une
expérience spécialisées. L'équipe d'examen doit obtenir, atout le moins,
leur participation aux périodes critiques suivantes :

» phasedelaplanification : au moment de discuter des résultats prévus
pour la société, des risques, des secteurs clés et des critéres d'examen,
et d'éaborer le plan d'examen;

» phases d'exécution et de rapport : au moment de discuter de
I'importance relative des lacunes et des stratégies de rapport, et
d'élaborer le rapport d'examen spécia détaillé.

L 'éguipe d'examen doit tenir la société informée de I'existence de questions
d'examen spécia délicates et des conclusions qu'elle atirées aleur sujet.
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Poalitiques concer nant la phase de planification

Le directeur principal doit participer activement atoutes les décisions de
planification stratégique essentielles, y compris la détermination des
résultats prévus pour la société, I'évaluation des risgues, la détermination
des secteurs clés qui seront soumis aun examen détaillé et |'élaboration des
critéres axés sur les résultats. Ces décisions essentielles, qui font appel au
jugement, doivent étre consignées adéquatement en dossier et révisées par
leVGA.

L'opinion d'examen porte sur toute la société, mais I'examen doit cibler des
secteurs clés essentiels al'atteinte des résultats prévus pour la société,
déterminés au moyen d'une analyse des risgues.

Les critéres doivent étre axés sur les résultats et décrire, sil y alieu, les
résultats que la société doit obtenir gréce a ses systémes et pratiques.

Politiques concer nant la phase d'exécution

L 'éguipe d'examen doit préparer des plans et des programmes d'examen
détaillés, énoncant les sous-critéres ou les procédés de vérification qui
permettront d'atteindre les objectifs d'examen et de garantir la collecte
d'éléments probants suffisants et adéquats. Le directeur principal
responsable de I'examen doit approuver ces plans, et tout changement
important sil y alieu, avant qu'ils ne soient exécutés.

L'équipe d'examen doit recuelllir des éléments probants suffisants et
adéquats pour étayer ses constatations et ses conclusions sur la mesure dans
laguelle les critéres sont atteints.

Politiques concernant la phase du rapport

Quand I'un ou plusieurs critéres ne sont pas atteints, mettant en jeu |'atteinte
d'un ou de plusieurs objectifs de contréle | égidlatif, I'équipe d'examen doit
signaler une lacune importante.

L es constatations de I'examen sont communiquées a un niveau supérieur au
conseil d'administration de la société d'Etat si, de I'avis de la vérificatrice
générale, elles doivent étre portées a l'attention du ministre ou du
Parlement.

Un mémoire d'approbation du rapport d'examen spécial doit étre préparé
suivant la présentation approuvée et étre signé par le directeur principal
responsable de I'examen, le VGA responsable, le SVG et lavérificatrice
générale pour documenter |'achévement et I'approbation de I'examen.

L'équipe d'examen doit produire sans tarder un rapport d'examen spécia
détaillé. En cas de lacunes importantes, |'équipe doit décrire le probléme, sa
cause et sarépercussion.

L 'éguipe d'examen doit sans tarder, le cas échéant, fournir ala société toute
autre information pertinente qu'elle arecueillie au cours de I'examen.
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Tableau de confor mité compar atif

79. La Piéece 9 résume les exigences de conformité des principales gammes
de produits du Bureau, y compris les examens spéciaux.

*A tout le moins, les praticiens doivent respecter la méthode et |es pratiques
(décrites dans e présent manuel et dans le SIES) concernant :

o ['utilisation des modéles « standards » approuvés pour le plan d'examen
spécial, le rapport d'examen spécia et le mémoire d'approbation du
rapport (MAR);

* lessecteurs d'examen essentiels suivants qui font appel au jugement :

connaissance des activités;

détermination des résultats prévus pour la société;

détermination des principaux risques liés aux résultats prévus pour la
SOCi été;

détermination des secteurs clés (systémes et pratiques) qui seront
soumis a un examen détaillé ou approfondi;

établissement des critéres appropriés, axés sur les résultats;

évaluation et communication des lacunes (y compris la définition du
probléme et |la détermination de ses causes et de ses répercussions).
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Piece 9

VOR Vérification annuelle

Y Y

. . LGFP, autreslois,
Loi sur le V LGFP et Loi sur le VA ; ' :
autres loi SG autres lois G Loi sur le VG (article 11)
Cadre stratégique du BVG
Code de déontologie du BVG
Normes de verification Normesrelatives aux missionsde
Normes de VOR du BVG général emle:"né rCeAc\onnueﬁ de cartification de I' | CCA
Pratiques de VVOR attendues au Politiques de vérification Politiques d’ examen du BVG
BVG annuelledu BVG (non-conform\l}tca3 af)prouvee perle

v v

Politiques communes du BV G (politiques du MVI communes & toutes les gammes de produits)
(non-conformité approuvée par le VGA)

Manuel d’ examen spécial
Manuel de VOR Manuel de lavérification du BVG*
duBVG annuelledu BVG (non-conformitéapprouvée par le

Loi sur la gestion des finances publiques (LGFP)

80. Les principaux articles suivants de la partie X de la LGFP sont pertinents
pour les examens spéciaux :
* Exemption — article 85

«  Systémes et pratiques que la société d'Etat doit avoir en place —
article 131

e Plan dentreprise et budgets — articles 122 a4 125
* Rapport annuel — article 150
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Vérification interne et utilisation des données de celle-ci — paragraphes
131(3) et 138(5)

Nomination de |'examinateur — article 142

Acceés aux renseignements — article 144

Examens spéciaux et périodicité — paragraphes 138(1) et (2)

Plan et critéres d'examen spécial au comité de vérification —
paragraphes 138(3) et (4)

Rapport d'examen spécia au conseil d'administration, au ministre de
tutelle et au Parlement — articles 139 a 141

Restrictions quant al'opinion de |'examinateur — questions de politique
— article 145

Institut Canadien des Comptables Agrées (ICCA) — Normesrelatives
aux missions de certification (chapitre 5025)

81.

Le praticien doit étre raisonnablement fondeé a croire que lamission
pourra étre menée a bien en conformité avec les normes.

Ladirection reconnait sa responsabilité.
Lamission doit étre exécutée avec diligence et objectivité.

Le praticien doit avoir une compétence professionnelle adéguate a
I'exécution de ce type de mission.

L 'équipe doit avoir une connaissance collective adéquate des €léments
considérés.
L'équipe doit identifier et établir des criteres valables pour I'évaluation

des éléments considérés et Sappuyer sur ces critéres pour formuler sa
conclusion.

Les plans de travail doivent étre adéquats et la supervision convenable.

Le praticien doit tenir compte de la notion de significativité (ou
d'importance relative).

Le praticien doit réunir des éléments probants suffisants et adéquats pour
servir de fondement raisonnable ala conclusion exprimée.

Les normes de rapport.

Les autres chapitres pertinents sont les suivants:

Chapitre 5050 : Utilisation des travaux de vérification interne

Chapitre SP 5400 : Vérification de I'optimisation des ressources dans le
secteur public

Chapitre SP 6410 : Planification — mission de VOR

Chapitre SP 6420 : Connaissance de |'entité a vérifier — planification des
missions de vérification de |'optimisation des ressources
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Chapitre SP 6430 : Engagement de spécialistes et utilisation de leur
travail — missions de VOR
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Planification del'examen spécial

Politiques

82.

Tous les praticiens du Bureau doivent respecter les dispositions de laloi

qui sappliquent a chacune des gammes de produits, e Cadre stratégique du BV G,
le Code de déontologie du BV G et les normes de vérification deI'lCCA. Les
politiques décrites ci-dessous définissent |es attentes en matiére de pratiques qui
compl étent ou précisent ces exigences.

Poalitiques générales

Le personnel (employés et entrepreneurs du Bureau) sont tenus de se
conformer aux normes relatives aux missions de certification del’|CCA,
aux politiques concernant les examens spéciaux et aux méthodes d’ examen
spécia du BVG. Danslesrarescasou il est jugé inapproprié ou impossible
de se conformer aux normes relatives aLx missions de certification de
I"ICCA, ou aux politiques concernant les examens spéciaux, le directeur
principal de |’ équipe doit obtenir |’ approbation préalable du vérificateur
général adjoint responsable et du président/vice-président du CGVAES, par
I'intermédiaire du responsable de produits des examens spéciaux, au sujet
de la dérogation proposée. (octobre 2004)

Sil y alieu, le Bureau doit obtenir |'autorisation d'entreprendre I'examen
spécial. Cette autorisation est un décret en vertu del'article 11 delaLoi sur
le vérificateur général, pour les sociétés d'Etat exemptées, ou un décret en
vertu du paragraphe 142(2) delaLoi sur la gestion des finances publiques
(LGFP), lorsgu'un seul des deux vérificateurs conjoints doit étre
I'examinateur.

Lorsque le Bureau participe a un examen spécial conjoint, I'équipe chargée
de I'examen doit veiller ace que les travaux effectués par I'examinateur
conjoint soient suffisants et adéquats pour étayer le rapport conjoint.

Dansle cadre de |a connaissance permanente qu'elle doit avoir de la
société, I'éguipe d'examen doit Senquérir des mesures prises par la société
pour combler les lacunes importantes signalées lors des examens
antérieurs.

L'équipe d'examen doit obtenir en temps opportun des commentaires du
consell d'administration et de la haute direction de la société d'Etat sur le
processus et |es résultats de I'examen spécial.

L 'équipe d'examen doit posséder une connai ssance suffisante des activités
de lasociété et du secteur d'activité dans lequel elle évolue pour garantir un
examen efficient et efficace et axé sur I'importance relative et les résultats.
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Poalitiques concer nant les consultations

Le comité consultatif (spéciaistes internes et externes et personnel de
niveau supérieur du Bureau), les responsabl es de secteurs fonctionnels
(RSF) compétents et |e second réviseur doivent étre consultés lorsque
I'équipe est aux prises avec des questions inhabituelles, complexes ou
controversées ou avec des questions nécessitant des connaissances ou une
expérience spécialisées. L'équipe d'examen doit obtenir, atout le moins,
leur participation aux périodes critiques suivantes :

* phase delaplanification : au moment de discuter des résultats prévus
pour la société, des risques, des secteurs clés et des criteres d'examen,
et d'élaborer le plan d'examen;

» phases d'exécution et de rapport : au moment de discuter de
I'importance relative des lacunes et des stratégies de rapport, et
d'élaborer le rapport d'examen spécia détaillé.

L 'équipe d'examen doit tenir la société informée de I'existence de questions
d'examen spécia délicates et des conclusions qu'elle atirées aleur sujet.

Politiques concer nant la phase de planification

Ledirecteur principal doit participer activement a toutes les décisions de
planification stratégique essentielles, y compris la détermination des
résultats prévus pour la société, |'évaluation des risgues, la détermination
des secteurs clés qui seront soumis a un examen détaillé et |'éaboration des
critéres axés sur les résultats. Ces décisions essentielles, qui font appel au
jugement, doivent étre consignées adéquatement en dossier et révisées par
leVGA.

L 'opinion d'examen porte sur toute la société, mais I'examen doit cibler des
secteurs clés essentiels a |'atteinte des résultats prévus pour la soci été,
déterminés au moyen d'une analyse des risques.

Les critéres doivent étre axés sur les résultats et décrire, Sil y alieu, les
résultats que la société doit obtenir gréce a ses systemes et pratiques.
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La planification et I’ orientation sur les résultats

La planification

83. Les principal es étapes de la planification d'un examen spécial sont les
suivantes :

* acquérir une connaissance suffisante de I'entité et de son mandat, de ses
objectifs, des résultats prévus, de son organisation et de I'environnement
dans lequel elle évolue — au moyen d'entrevues, de I'examen de
documents clés et de la consultation des parties intéressées, des membres
du conseil d'administration et de ladirection de la société (voir le
chapitre 5);

» déterminer les résultats prévus pour la société (RPS), les principaux
risques/événements et |es principaux secteurs (ou systémes et pratiques)
qui seront examinés en profondeur (voir le chapitre 6);

o é@ablir lescriteres généraux (voir le chapitre 7);
e déterminer quelstravaux de vérification interne utiliser;
* préparer I'ébauche du plan d'examen spécial;

e prévoir une réunion du comité consultatif du BV G pour obtenir des
conseils sur I'ébauche du plan d'examen spécial.

84. Utilisation destravaux delavérification inter ne. Le paragraphe 138(5)
delaLGFP exige que I'examinateur se fie alavérification interne de la société
dans lamesure ol il lejuge possible. A la phase de la planification, I'examinateur
acquiert un apercu de la vérification interne afin d'établir dans I'ensemble la
confiance a accorder ala vérification interne et de cerner les projets de
vérification interne qui sont pertinents pour I'examen spécia et qui sont
susceptibles de fournir les éléments probants nécessaires. L'examinateur devrait
effectuer un examen préliminaire de I'étendue, de la conception, de I'objet et des
criteres des vérifications internes choisies afin de déterminer si elles traitent
effectivement de questions pertinentes pour I'examen spécial. Le plan de l'examen
devrait décrire le plan d'utilisation des travaux et la portée et |'étendue de
I'utilisation prévue pour chaque projet d'examen.

85. Le chapitre 5050 du Manuel de I'lCCA exige du praticien qu'il évaluela
fonction de vérification interne sil compte utiliser sestravaux. Le praticien
considérera normalement |es facteurs suivants : statut de I'organisation, étendue
des attributions, connaissances et compétence, et diligence. (Le chapitre 8 traite
briévement de |'évaluation des projets de vérification interne.)
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86. Une exemption de la vérification interne peut avoir été accordée ade
petites organisations lorsqu'on juge que le colt de la vérification interne dépasse
les avantages qu'elle pourrait procurer.

87. Si les exigencesrelatives ala vérification interne de la LGFP ne sont pas
respectées (et que la société n'a pas obtenu d'exemption), I'examinateur doit
envisager de signaler cette question dans le rapport annuel du vérificateur, dans
une lettre de recommandations ou dans | e rapport d'examen spécial.

88. Ebauche du plan d'examen spécial. L'un des principaux buts du plan est
de mettre en lumiére les secteurs d'intérét choisis et les raisons pour lesquellesils
ont été choisis. Le plan sadresse a divers destinataires :

« lasociété d'Etat — le plan permet aux membres du conseil
d'administration et ala haute direction de comprendre les é éments qui
seront examinés par les examinateurs et les raisons pour lesquellesilsle
seront, et leur fournit I'occasion de faire des commentaires sur le caractére
approprié de son contenu, y compris des critéres;

* lesconsaillersinternes et externes— le plan donne aux conseillers
I'occasion de faire des commentaires sur e caractére approprié des
facteurs environnementaux cernés, des principaux secteurs qui seront
examinés de fagon approfondie, des critéres et de I'accent mis sur les
résultats;

» |'équipe d'examen spécial — le plan aide I'équipe a cibler les principaux
secteurs selon une stratégie axée sur les résultats et a Sentendre sur ces
secteurs.

89. Le plan doit étre rédigé de fagon pratique plutot que théorique.

0. Comités consultatifs. Les comités consultatifs des examens spéciaux
sont un élément essentiel du systéme de gestion de la qualité des examens
spéciaux du Bureau. Les membres des comités sont consultés au moins deux fois
et parfois davantage pour les examens spéciaux plus complexes. I1s sont consultés
alafin del'étude préparatoire ou ils donnent des conseils sur I'ébauche du plan
d'examen spécial, y compris les résultats prévus pour la société, les risques, les
principaux secteurs d'intérét et les critéres généraux. Le comité se réunit une
deuxiéme fois alafin de la phase d'exécution pour donner des conseils sur
I'ébauche du rapport d'examen spécial et les constatations proposées, sur les
lacunes importantes et, éventuellement, sur la stratégie de rapport. La société
d'Etat est généralement consultée dans le choix des conseillers.

91. L e recours aux comités consultatifs n'est pas une exigence légidlative,
maisil refléte le désir du Bureau de veiller a ce que des personnes ayant des
compétences et une expérience pertinentes participent a chaque examen spécial.
De plus, le comité consultatif aide a garantir que I'examen soit de la qualité
voulue, a ce que les questions pertinentes soient ciblées et a ce que I'examen
ajoute de lavaleur alasociété.
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92. Le comité consultatif vise a servir de tribune ol 'équipe d'examen peut
présenter ses plans et conclusions préliminaires, et discuter de questions
litigieuses et de stratégies de rapport. Le comité consultatif conseillele VGA, le
directeur principal chargé de |'examen et |'équipe d'examen.

93. Les membres du comité sont généralement invités a donner leur opinion
sur :

e [|'évaluation par |'équipe de I'environnement dans lequel évolue la société;
» lesrésultats prévus pour la société et les risques cernés,

» lesprincipaux systémes et pratiques (principaux secteurs) qui seront
examinés de maniere approfondie;

* lescritéreschoisis;

» lesconclusionstirées apartir des éléments probants réunis;
» lastratégie de rapport alalumiére des lacunes constatées,

» lesautres questions découlant de |'examen.

94. Laplupart des comités consultatifs sont composés du président, d'au
moins deux membres de |'extérieur du Bureau et de deux ou trois membres du
Bureau. Les membres du comité sont choisis en fonction de leur contribution
éventuelle al'examen spécial, compte tenu de leur connaissance interne du sujet,
de leurs compétences, de leur savoir-faire et de leur expérience. Le VGA
responsable agit comme président, et les autres membres du Bureau comprennent
souvent laVG ou le SVG, le second réviseur (directeur principal ou VGA) et
d'autres conseillers fonctionnels compétents.

95, Référence. Pour mieux connaitre le role des comités consultatifs,
consulter la publication du BV G I nformation générale sur les examens spéciaux
al'intention des conseillers.

Accent missur lesrésultats

96. Lorsgu'il exécute un examen spécial, I'examinateur doit mettre I'accent
sur les résultats. Par conséquent, pour choisir les secteurs d'intérét qui lui
permettront de formuler une opinion sur |'atteinte des objectifs de contrdle
législatif, I'examinateur doit bien comprendre ce que la société d'Etat doit réaliser
ou trés bien exécuter pour réussir.

97. L es techniques suivantes, qui sont axées sur les résultats, aideront &
obtenir un examen spécial orienté sur les résultats:

e Acquérir une bonne connaissance des activités de I'entité, notamment :

e déterminer ce que la société doit réaliser pour réussir (donnelieu ala
détermination des résultats prévus pour la société);
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e déterminer les événements importants susceptibles d'empécher la
société de réussir (cerner les événements possibles, évaluer les
risques quant al'ampleur des événements et a leur probabilité, et ne
retenir que les secteurs de risque jugés importants (comportant des
risques moyens a é evés);

» déerminer les principaux secteurs (Systémes et pratiques) qui
permettraient ala société de gérer les risques déterminés.

Formuler des critéres généraux qui énoncent ce qui est nécessaire pour
obtenir des résultats précis, plutdt que d'énoncer comment les principaux
secteurs (systemes et pratiques) devraient étre structurés. En d'autres
mots, les critéres ne devraient pas étre axés uniquement sur les processus,
ilsdevraient aussi inclure les résultats attendus.

Toujours prendre en considération la perspective du consell
d'administration et de la haute direction : déterminer I'information dont ils
ont besoin pour prendre les décisions clés ou réussir.

Cibler les principaux secteurs (systémes et pratiques) qui sont essentielsa
|'atteinte des résultats prévus pour lasociété. Si I'on juge qu'un secteur n'a
gu'une faible incidence possible sur un résultat donné, ce secteur n'est pas
important et ne mérite pas d'étre examiné de maniére approfondie.

Utiliser des indicateurs de rendement pour faciliter la détermination des
principaux secteurs qui doivent étre examinés en profondeur.
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Connaissance des activités de |’ entité et de
saregie

I ntroduction

98. Désle départ, |I'examinateur doit mettre |'accent sur I'opinion qui doit étre
formulée al'issue de I'examen spécial — une déclaration d'assurance positive, a
savoir sil existe des lacunes importantes qui mettent en péril I'atteinte des
objectifs de contréle |égidatif.

99. En possédant une connaissance approfondie des activités et de larégie de
I'entité, I'examinateur acquiert une connaissance des succes et des échecsde la
société, de son environnement, des défis et des possibilités auxquels elle est
confrontée. L'examinateur communique constamment la qualité de cette
connaissance de nombreuses fagons, par exemple, au moyen du plan d'examen
spécia remisau conseil d'administration et aux membres du comité consultatif, de
notes, de séances d'information et de discussions avec la haute direction, le
personnel de I'entité et I'équipe d'examen. La connaissance des activités est la
pierre d'assise de la crédibilité de |I'examinateur et, par conségquent, du Bureau.

100.  Pour arriver aformuler une opinion, I'équipe d'examen doit commencer
par acquérir une bonne connaissance des méthodes de fonctionnement et de
gestion de la société, afin d'étre en mesure de préparer un plan d'examen axé sur
lesrésultats. Il faut pour cela acquérir une connaissance de ce que la société
sefforce de faire, de lafagon dont elle sest structurée pour le faire et de lafagon
dont elle gére les risques pour obtenir |es résultats souhaités.

101.  Etant donné |'orientation sur les résultats, I'examinateur doit acquérir une
connaissance claire des résultats que la société doit obtenir pour étre considérée
comme un succes (c'est-a-dire, quels sont les résultats prévus pour la société et
guels risgues doivent étre gérés ou minimisés pour que les résultats puissent étre
optimisés). La détermination et I'analyse de ces facteurs essentiels au succes sont
d'une importance primordiale pour la réussite de I'examen spécial et posent un
défi detaille qui exige une connaissance du mandat, de lamission, des objectifs et
des stratégies de la société.

102.  Cette connaissance aide |'examinateur a prendre des décisions éclairées
concernant | es aspects de la société qui seront soumis a un examen détaillé. Elle
sert également de toile de fond essentielle en regard de laquelle I'examinateur
choisit des critéres qui conviennent et exerce son jugement professionnel.
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103.  Le présent chapitre présente le cadre proposé de collecte et danalyse de
I'information sur la société. 1l considére I'entité comme un tout intégré et met
I'accent sur les résultats a obtenir et les risques a gérer. Un tel cadre, ou modéle,
est utile pour choisir, recueillir, consigner en dossier et interpréter I'information
pertinente au sujet de la société, de ses activités et de sa structure de régie.

104. A I'aide du cadre, I'examinateur en arrive & des conclusions préliminaires
concernant la mesure dans laquelle la soci été atteint les résultats prévus. La
détermination et I'évaluation préliminaire des principaux résultats est fondée sur la
connaissance des facteurs suivants :

Planification stratégique et gestion
* Lemandat (y compris son réle en matiére de politique publique), la
mission, les objectifs, les buts et |es stratégies de |a société;

e L'environnement de la société : le secteur danslequel elle évolue et ses
concurrents, les conditions sociales et économiques, les facteurs
politiques, les politiques du gouvernement, les relations avec le
gouvernement et les autres parties intéressées, latechnologie, la
mondialisation, la démographie et la géographie;

» Larégiedelasociété;
e Lagestion desrisgues,
e Lamesure du rendement et I'information sur le rendement communiquée;

+ Lavéification interne.

Organisation et culture

e Lastructure organisationnelle;

» L'environnement décisionnel : les pouvoirs et les responsabilités attribués
au sein de la société;

e Laphilosophie de gestion et |e style de direction;

» Latransparence, lacommunication et I'interaction ou collaboration au
sein de la société (entre le siége social et les bureaux régionaux et entre
les services);

» Laculture, lesvaeurs et I'éthique de la société.
Exploitation

* Laproduction, lagestion et la prestation des produits ou des services;
» Laproductivité, I'efficience et le niveau de service;

e Larecherche et le développement;

* Lemarketing et les ventes;

* Laproduction de recettes.
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Gestion des ressources

* Lesressources humaines;
» Lesressources financiéres;

» Lesressources physiques (y compris lesimmobilisations, la gestion des
installations et la gestion des stocks);

* Lessystémesdinformation de gestion;
e Lesservicesde soutien;
o Lasécurité et I'environnement.

105.  Certains de ces facteurs sont exposés plus en détail dans les sections
suivantes.

Connaissance du mandat, de la mission et des objectifs de la société

106. Mandat. Le mandat d'une société d'Etat est habituellement énoncé dans
saloi habilitante ou dans son acte constitutif. L'examinateur doit déterminer si le
mandat ou laloi habilitante ont changé depuis le dernier examen spécial. Dans
certains cas, le gouvernement a donné une orientation quant ala maniere dont la
société doit réaliser ses objectifs, sous forme de loi, de réglement, de décret, de
décision ou de ligne directrice du Conseil du Trésor, ou encore de fagcon moins
officielle. Ce genre d'orientation peut imposer d'importantes obligations ala
société. Le mandat d'une société d'Etat sexprime souvent en des termes généraux,
en grande partie non quantifiables (par exemple, relever les normes d'habitation
ou accroitre la compétitivité des produits canadiens).

107.  Mission. L'énoncé de mission indique généralement I'orientation générale
souhaitée pour I'entité, sans mentionner de cibles ou de dates précises. La
direction de la société doit traduire ces grands énoncés en abjectifs, accompagnés
de stratégies pertinentes pour atteindre les fins visées. Elle doit évaluer les risques
et les possibilités de I'environnement externe ainsi que les forces et les faiblesses
de I'organisation. A partir de ces évaluations, la direction définit une orientation
stratégique qui indique comment lasociété a l'intention de sacquitter de son
mandat.

108.  Objectifs. Lamission et |'orientation stratégique doivent étre traduites en
objectifs plus spécifiques, avec des objectifs clairement définis et mesurables, et
des échéances. Ces parameétres permettent ala direction de mesurer les progres
dans |'atteinte des objectifs stratégiques a plus long terme. Dans la mesure du
possible, les objectifs doivent étre axés sur les résultats plutbt que sur les activités.
Un objectif axé sur les activités est énoncé sous forme de mesures que la société a
I'intention de prendre (par exemple, lancer de nouveaux programmes) en partant
du principe que de meilleurs résultats en découleront. Un objectif axé sur les
résultats définit des objectifs spécifiques pour des indicateurs clés du rendement
(soit des mesures qui indiquent clairement et sans ambiguité comment ladirection
démontre qu'dlle atteint ses objectifs, c'est-a-dire qu'elle obtient |es résultats
voulus).
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109. Plan d'entreprise. Le mandat, lamission et les objectifs doivent souvent
étre expliqués et précisés par |'examen d'autres documents du gouvernement et de
la société (comme les rapports annuels, les plans opérationnels, les directives et
les politiques) et par des entrevues avec des membres de ladirection. Le plan
d'entreprise constitue une importante source d'information, car il énonce les
objectifs approuvés par le gouvernement pour la société. LaLGFP exige quele
plan d'entreprise comporte un énoncé des « buts pour lesquels elle a été constituée
ou les restrictions quant aux activités qu'elle peut exercer, tels qu'ils figurent dans
son acte congtitutif. » Elle exige également que le plan comporte un énoncé des

« objectifs pour la durée du plan et chague année d'exécution de celui-ci, ainsi que
les régles d'action qu'elle prévoit de mettre en cauvre a cette fin. »

110. A partir des exigences de la LGFP, le Conseil du Trésor a communiqué
aux sociétés d'Etat des directives sur la préparation des plans d'entreprise,
notamment au chapitre du contenu exigé. |l faut préciser que le plan d'entreprise
(par son sommaire) est rédigé pour communiquer certains messages au ministre,
au gouvernement et au public. Les objectifs internes sur le fonctionnement de la
soci été sont généralement plus complets et plus précis que les objectifs du plan
d'entreprise.

111.  Bref, le plan d'entreprise peut étre une source essentielle d'information
générale utile et doit étre examing; il doit cependant étre compl été par de
I'information d'autres sources. Comme le plan d'entreprise peut contenir des
données dont la communication pourrait étre nuisible sur le plan commercial, il
est essentiel d'en assurer la confidentialité et le controle.

112.  Objectifsd'intérét public. Certains objectifs, en particulier les objectifs
d'intérét public, peuvent étre plus difficiles a exprimer sous forme de cibles.
Cependant, si la société n'énonce pas ses objectifs de facon mesurable, elle ne
saura pas Sils sont atteints. De plus, si €lle ne tente pas d'en mesurer les résultats,
on pourrait douter du sérieux de la société par rapport a cet objectif.

113.  Lessociétés d'Etat représentent, a divers degrés, un compromis entre des
buts commerciaux et des buts d'intérét public. Une telle situation rend parfois
I'évaluation du rendement difficile, a cause des tensions, voire des conflits, entre
des buts qui sont presque inévitablement contradictoires. || peut alors étre difficile
de trouver des critéres pertinents. L 'atteinte des objectifs sociaux ou d'intérét
public peut saccomplir au détriment du rendement financier ou commercial et
I'équilibre entre ces deux é éments peut se déplacer avec le temps, en réaction a
I'évolution de I'environnement interne ou externe. |1 est essentiel que
I'examinateur comprenne la nature de ce genre de compromis, parce qu'il sagit
d'un élément central de la gestion efficace de la société. Cette compréhension
découl e d'une connaissance approfondie des activités de la société.

114.  L'examinateur n'apasle droit d'exprimer son opinion sur le « bien-fondé
de questions d'orientation, notamment sur celui des buts de la société ou des
restrictions quant aux activités qu'elle peut exercer, tels qu'ils figurent dans son
acte constitutif » (LGFP, article 145), maisil doit analyser ces buts pour
comprendre a quel point la société abien défini ce qu'elle veut atteindre et la
facon dont elle procédera pour y arriver.
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115.  L'examinateur doit comprendre les objectifs commerciaux et d'intérét
public de la société du point de vue de leur clarté, de la possibilité de les mesurer,
de leur conformité au mandat, de leur adaptation al'environnement externe et de
leur caractére raisonnable en fonction des ressources disponibles. De cette fagon,
I'examinateur détermine ce que la société doit faire pour réussir (C'est-a-dire
protéger les actifs, gérer ses ressources de maniére économique et efficiente et
assurer le déroulement efficace de ses opérations). Si les objectifs comportent des
lacunes, I'examinateur pourra probablement en conclure que la société ne serapas
en mesure de déterminer s elle est efficace.

Connaissance de I'environnement dela société

116. |l est essentiel de comprendre I'interaction entre une société et son
environnement afin de déterminer les mesures que la société doit prendre pour
minimiser les risgues et atteindre ses objectifs. La Piece 10 présente des
événements internes et externes qui peuvent constituer une menace pour les
sociétés d'Etat.
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Piéce 10 : Menaces possibles pour les sociétés d’ Etat

Evénements externes:

e L’évolution de la situation économique pourrait influer sur |a demande de biens et
de services produits par la société et sur sa capacité d’ obtenir des fonds ou les
ressources necessaires.

« Denouveaux concurrents pourraient nuire & ses activités de commercialisation et
de service.

« Denouveaux réglements ou lois pourraient susciter des changements dans les
politiques et les stratégies d’ expl oitation.

« Lesnouvellestechnologies pourraient dicter de nouvelles fagons de mener les
activités.

e L’évolution démographique, comme le vieillissement de la population, pourrait

influer sur la demande des produits de |a société et sur la disponibilité de
compétences essentielles.

e Lespressions exercées pour obtenir des résultats pourraient nuire aux
investissements dans les nouvelles technologies, les installations de production et
le matériel.

e Desfacteurs palitiques pourraient influer sur la prise de risque et I'innovation.

«  Lespolitiques gouvernemental es pourraient influer sur I’ utilisation de la
main-d’ ceuvre de la société.

Evénementsinternes:

e Desobjectifs peu réalistes, incohérents ou peu clairs peuvent entrainer des pertes
d efficacité et d' efficience.

e Laqualité du personnel embauché et les méthodes de formation et de motivation
peuvent influer fortement sur I’ efficacité de la société.

e Un changement dans les responsabilités de ladirection ou I’ interruption des
systémes d’information peut influer de fagon négative sur les activités.

« Defaiblesinvestissements dans larecherche et |e développement peuvent nuire a
la compétitivité along terme de la société.

¢ Deslacunes dans les procédures de sécurité ou dans le contrdle de la qualité
peuvent entrainer des pertes financieres directes et auront généralement des
conséquences beaucoup plus grandes sur la réputation de la société.

117.  L'environnement externe comprend des facteurs sur lesquels la direction
exerce un controle limité, par exemple, les politiques gouvernementales, la
demande de la clientéle, la disponibilité des ressources, la concurrence et les
groupes d'intérét spéciaux. L'environnement externe constitue donc une
importante source de risques pour la société, que lerisgue soit contrélable ou non.
Les facteursinternes influent sur la planification, la prestation des programmes,
les contréles de gestion et I'information sur |e rendement; les changements
apportés en conséquence de ces facteurs constituent une réaction aux risgues. Aux
fins de la collecte et de I'analyse d'information pour I'examen spécial,
I'environnement externe est considéré dans trois grandes catégories, soit |e secteur
d'activités, la situation économique et sociale et les facteurs politiques (voir
également la Piece 10).

118.  Lesecteur d'activité. Certaines sociétés d'Etat offrent des produits et des
services semblables a ceux qu'offrent les entreprises privées, certaines affrontent
la concurrence du marché international et d'autres encore sapparentent davantage
aun ministére qu'a une organisation répondant a des impératifs commerciaux.
L'examinateur doit connaitre la nature du secteur dans lequel évolue la société,
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ainsi que les points forts et les points faibles de |a société par rapport a d'autres
organi sations semblabl es. La présence de similarités peut offrir une source utile de
comparaison, de balises ou d'é éments indicateurs de rendement. La connaissance
du secteur facilite la détermination des enjeux et des risgues posés a la société.

119.  Situation économique et sociale. L'examinateur doit voir dans quelle
mesure la société est touchée par I'évolution de la situation social e et économique,
par exemple, le vieillissement de la population, lafluctuation des taux d'intérét ou
les préoccupations et |es responsabilités environnemental es croissantes. Selon la
nature des activités de la société, ces facteurs peuvent avoir une répercussion
profonde sur lafagon d'éaborer les programmes et de les offrir alaclientéle. La
pertinence continue des programmes dépend, du moins en partie, de |'aptitude de
ladirection aréagir al'évolution de la situation sociale et économique. Ces
facteurs peuvent toucher la demande des produits et des services de lasociété, la
disponibilité de ressources essentielles comme les capitaux ou lamain-d'oauvre
qualifiée ou lafacon d'offrir ses produits.

120.  Facteurs politiques. Toutes les sociétés d'Etat subissent I'influence de
I'environnement politique. Le Parlement les a créées et a défini leur mandat, leurs
capitaux propres proviennent du gouvernement et beaucoup de sociétés ont besoin
de fonds du gouvernement pour fonctionner. Toutes les sociétés d'Etat sont tenues
de se conformer a des politiques gouvernementales, par exemple, des restrictions
sdariales, I'équité en matiére d'emploi et les langues officielles. Certaines sociétés
sont parfois touchées par desinitiatives politiques nouvelles ou modifiées d'autres
ordres de gouvernement. La nature et |'étendue de I'interaction réguliere de la
société avec les administrations fédérale, provinciales et municipales varient
énormément. L'examinateur doit comprendre le déroulement et le mode de
gestion de larelation qu'ala société avec le gouvernement, et la répercussion de
cette relation sur les activités de la soci été, |atenue des comptes et |es mécanismes
de rapport. En bref, I'examinateur doit comprendre I'effet sur la société des
initiatives gouvernementales et d'autres programmes gouvernementaux.

Connaissance du processus de décision et delarégie dela société

121.  Danstoute société, faire quelque chose suppose un processus complexe
gui ne se résume pas aux organigrammes, aux guides de politiques et de
procédures, aux comités ou méme ala présence de cadres clés. L'examinateur doit
acquérir une connaissance générale de lafagon dont les choses se font dans la
société et dont cette derniére est organisée afin d'atteindre ses objectifs. Cette
connaissance peut provenir d'une analyse des ressources et des activités
nécessaires ala société pour produire ses produits et services et de la
détermination des systémes de planification et de contrdle qui permettent d'assurer
la coordination de ces activités; il peut cependant étre nécessaire d'aler plusloin.

122.  L'examinateur doit rechercher de l'information sur la nature et les sources
du pouvair, sur les niveaux de I'organisation oul il sexerce, sur lafagon dont il
influe sur les décisions stratégiques et sur la personne qui ale dernier mot sur ces
décisions. Autrement dit, I'examinateur doit connaitre « I'environnement de
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contr6le » de la société. Celaveut dire comprendre la philosophie de gestion et le
style de direction de la société, lafacon de déléguer le pouvoir et les
responsabilités, d'organiser et de perfectionner le personnel, ainsi que le réle du
conseil d'administration.

123. |l faut explorer le mode de communication et d'interaction des diverses
parties de I'organisation, car cet € ément influence profondément la personnalité
de I'organi sation dans son ensemble. Chague division doit clairement comprendre
les fonctions et responsabilités qui lui sont propres et comment ses activités
touchent le travail d'autres divisions. Ladirection et le conseil ont besoin
d'informations pertinentes pour sacquitter de leurs responsabilités. La société doit
posséder des méthodes de collecte, d'analyse et de communication de
I'information qui lui permettent de sassurer que I'information pertinente est
communiquée aux personnes qui en ont besoin.

124.  Lesvaleurset laculture d'entreprise constituent un facteur trés subjectif et
difficile aévaluer, maisil faut en tenir compte pour connaitre |'organisation. Ce
que I'on recherche, c'est une connaissance de ce facteur, et non une vérification.
Lesvaleurs, laculture et la philosophie de I'entreprise sont en grande partie
model ées par les val eurs personnelles des principaux décideurs et elles se refl étent
danslamission et lastratégie, e style de gestion et la structure organisationnelle.
L e systéme de gestion des ressources humaines incarne et renforce la culture
d'entreprise par I'entremise de la sélection, de laformation et du perfectionnement
de chague employé.

125. Régiedelasociété. Larégie est importante et peut étre liée, directement
ou indirectement a de graves lacunes. Cependant, si I'on adopte une stratégie axée
sur les résultats pour |'examen spécial, seule une connaissance générale delarégie
pourrait étre requise et celle-ci serait obtenue lors de I'étude préliminaire. Cela
vient du fait que le lien de cause a effet entre une bonne régie d'entreprise et un
bon rendement peut ne pas étre clair. Si, au cours de |'étude préliminaire,
I'examinateur a décelé des problémes de régie, il est alors probable que lesrisques
pour la société dans son ensemble augmentent, et qu'il faut examiner plus de
secteurs de maniére approfondie afin de garantir que les résultats sont atteints. Si
les résultats ne sont pas atteints, il faudrait probablement signaler une lacune
importante qui pourrait étre liée a un probléme de régie. Cependant, comme la
régie est une question qui intéresse au premier chef le conseil d'administration, et
gue le rapport est soumis au conseil d'administration, il n'est peut-étre pas
nécessaire de déterminer qui est responsable de lalacune. De plus, dans detels
cas, il est difficile et aléatoire d'attribuer la cause a une partie de la chaine
redditionnelle. La Piéce 11 contient quelques questions clés pour obtenir un
apercu de I'état de larégie de la société. Pour en savoir davantage sur larégie
d'entreprise dans |e contexte actuel, voir I'’Annexe 2 : Examen delarégied’une
société d’ Etat lors d’ un examen spécial.
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Piece 11: Régied’entreprise — Questionsclés

Fonctionnement du consell

Le conseil d administration s’ acquitte-t-il de ses responsabilités de régie? Ses
procédures et ses pratiques facilitent-elles la téache du conseil et de ses membres?

Collaboration avec les cadres supérieurs

Le conseil d’administration a-t-il établi avec le premier dirigeant ou chef dela
direction unerelation de travail qui, d’ une part, accroit son efficacité dans la
surveillance de la gestion et, d'autre part et en méme temps, lui permet d’ adopter
un point de vue indépendant de ladirection?

Responsabilisation du chef de la direction

Le conseil évalue-t-il le rendement du chef de ladirection d’ aprés des fonctions et
des objectifs qui ont été approuvés par le conseil lui-méme et par le chef dela
direction au début de chaque exercice, afin de s assurer que celui-ci répond aux
attentes en matiére de rendement et comble toute lacune a cet égard?

Information
Le conseil recoit-il I'information nécessaire pour effectuer son travail ?

Rapports

Le conseil d’ administration s’ assure-t-il que les rapports externes de la société
communiquent de maniére fiable, au moment opportun, une information compléte
sur les grandes questions avec lesquelles |a société est aux prises, sur son
rendement, sa viabilité financiére de méme que sur sa capacité a remplir son
mandat?

Assurance
Le conseil at-il obtenu une assurance en ce qui atrait al’intégrité de I’ information
de la société et de ses systémes de controle interne?

Relations avec le ministre

Leconsell d’ administration s assure-t-il qu’il comprend de laméme maniére quele
ministre le rendement de la société, |les stratégies et |es objectifs prévus, de méme
que les principal es questions auxquelles 1a société est confrontée?

Valeurs et éhique

Leconseil d’administration s’ est-il assuré que I’ entité ainstitutionnalisé, dansle
cadre de sa culture d’ entreprise, les valeurs et I’ éthique qui conviennent et qui
|"aideront a guider le comportement des employés?

Palitique d’intérét public

Le consail d’ administration comprend-il les objectifs d'intérét public de |a société
et veille-t-il atrouver un juste équilibre entre ceux-ci et les objectifs commerciaux
delasociété? Le conseil s assure-t-il périodiquement de la pertinence continue du
mandat que lui aconférélaloi?

Connaissance des activités de la société

L'examinateur analyse |es activités de la société de maniére approfondie

afin de comprendre |e secteur examiné et, en bout de ligne, la société dans son
ensemble. L'examinateur se pose les questions suivantes :

+ A quelles questions dois-je m'intéresser?

*  Quelleest laportée destravaux que je devrai effectuer?
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e Que m'apprennent ces données?
e Ce secteur devrait-il étre soumis a un examen approfondi?

127.  Information sur lerendement. Lamesure du rendement est essentielle a
une bonne gestion et aide a répondre aux besoins redditionnels. L'examinateur
joue un role actif dans la collecte de I'information sur |e rendement, qui fait partie
intégrante de la connaissance des activités de |a société.

128.  Lesindicateurs de rendement n'ont leur raison d'étre que sils sont
comparés a d'autres indicateurs, soit internes (avec des cibles ou une série
d'indicateurs semblables de la méme société au cours d'une période donnée), soit
externes (avec des indicateurs comparables d'entreprises semblables ou avec des
moyennes ou des normes de I'industrie). Dans certains cas, il est difficile defaire
des comparaisons externes, ou il faut le faire avec prudence, car |es sociétés d'Etat
sont généralement créées pour mener des activités qui n'existent pas dansle
secteur privé.

129.  Lorsgu'il effectue des comparaisons externes, I'examinateur doit garder a
I'esprit les caractéristiques particuliéres des sociétés d'Etat, et le fait que chacune
est unique. Par exemple, les ratios de rentabilité peuvent avoir une valeur limitée,
car bien que de nombreuses sociétés d'Etat doivent étre autonomes

financierement, la maximisation du profit n'est pas toujours un de leurs objectifs.

130.  Cependant, certains aspects des activités des sociétés d'Etat peuvent étre
semblables (voire identiques) a ceux de sociétés du secteur privé ou public du
Canada ou d'autres administrations. Par exemple, les sociétés qui ont un parc
automobile peuvent faire face a des problémes de gestion semblables a ceux
d'autres grands parcs automobiles.

131.  Lorsquil rencontre ladirection de la société, I'examinateur doit discuter
des tendances et des fluctuations importantes du rendement financier et
opérationnel et les corroborer. Cependant, il convient de noter que le fait que des
résultats acceptables ont été obtenus ne constitue pas une raison suffisante pour
conclure qu'il y ades systemes et des pratiques qui fournissent le niveau
d'assurance requis. Cela serait ignorer I'effet du hasard et du moment. La
validation d'une assurance raisonnable fondée sur les résultats souhaités vient
plutét de la confirmation, au cours de la phase d'exécution, que les systemes et les
pratiques existent bel et bien et qu'ils fonctionnent.

132.  Référence. Ontrouverade plus amples renseignements sur lesindicateurs
de rendement applicables aux sociétés d'Etat dans le chapitre22 du Rapport du
vérificateur général de 1997, L es sociétés d'Etat — Appliquer la mesure du
rendement. Le chapitre rend compte d'une étude effectuée par le BVG, qui avait
pour objectif d'encourager une élaboration plus poussée et une utilisation plus
grande de la mesure du rendement et de la communication de I'information sur le
rendement dans |es sociétés d'Etat.
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Sourcesd'information

133. Danslaplupart des cas, le Bureau a accumulé énormément d'information
sur la société au cours des examens spéciaux précédents, des vérifications
annuelles, et par I'examen des plans d'entreprise et des rapports annuels.

134. 1l est donc raisonnable et efficient de commencer par examiner toute
I'information sur la société contenue dans les plans ou rapports d'examens
spéciaux précédents. Cependant, il est probable que I'entité et son environnement
ont changé considérablement depuis. Une des premiéres étapes consisterait donc a
déterminer ce qui a changé et pourquoi, et quels autres changements pourraient
survenir au cours de I'examen spécial.

135.  Sources générales. Les paragraphes suivants constituent des directives
générales sur les sources d'information et les méthodes possibles pour recueillir de
I'information de base. || ne sagit pas d'une liste exhaustive de sources, mais plutot
d'un point de départ.

* Entrevuesavec desmembresdu conseil d'administration, dela haute
direction et des employés. Les entrevues avec certains membres du
personnel sont un outil crucial au cours de cette phase. Elles constituent
un moyen efficace de saisir rapidement I'essence, |'environnement
externe, les abjectifs stratégiques et opérationnels, les facteurs de succes
essentiels et les systemes et pratiques de la société.

* Examen des principaux documentsdel'entité. Laloi habilitante et
toute autre loi pertinente, les plans d'entreprise récents, les rapports
annuels, les comptes rendus des réunions du conseil d'administration et
des comités supérieurs sont également des sources d'information.

» Visitesdes bureaux régionaux ou desinstallations d'exploitation.
Lorsque la société possede plusieurs sites pour la fabrication de produits
ou la prestation de services, il peut étre utile d'en visiter quelques-uns.

* Information sur lerendement. L'examen de |'information financiére et
opérationnelle permet al'examinateur de comprendre les facteurs qui
influent sur les résultats et de cerner les secteurs susceptibles de poser des
problémes.

« Discussionsavec les partiesintéressées. L es sociétés d'Etat interagissent
avec le ministre et [le ministére dont elles relévent, les organismes
centraux, les autres ministéres du gouvernement et leurs clients. Toutes
ces parties peuvent étre des sources d'information précieuses pour
I'examinateur et, sous réserve de la confidentialité de I'information,
doivent étre considérées comme des moyens d'améliorer |a connaissance
des activités de la société.

» Discussionsavec des spécialistesdu secteur d'activités. Les spéciaistes
peuvent étre des analystes du secteur d'activités, des consultants, des
universitaires et des membres de la haute direction a laretraite
d'entreprises semblables, au Canada et ailleurs. A condition qu'ils soient
des spécialistes réputés et crédibles dans des domaines jugés pertinents,
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Ces sources peuvent étre utiles et représenter une source relativement
économique d'information pertinente, particuliérement sur des questions
liées aux tendances du secteur d'activités, aux mesures du rendement et
aux facteurs de succes essentiels.

« Etudesinternesou externes, données deréférence, revues ou
vérifications. Ces sources comprennent des rapports ou des documents
publiés par des organismes professionnels ou des associations
commerciales dans le secteur d'activités en question; des études réalisées
par des consultants pour le compte de la société; des vérifications externes
et internes de la société, de sesfiliales ou de ses secteurs fonctionnels; les
lettres de recommandations et | es rapports d'examens spéciaux précédents
et des analyses comparatives.

e Consultation du personnel qui a participé aux vérifications
comptables. Les vérifications comptabl es annuelles constituent une
source importante de connaissances et d'information.

Connaissance des activités — Sommaire

136. Laconnaissance des activités, comme elle est décrite jusgu'ici, est
essentiellement une activité de collecte et d'analyse de I'information exercée au
moyen de techniques, y compris des entrevues, I'assembl age de données obtenues
de sources documentaires internes et externes et I'examen des travaux réalises par
d'autres vérificateurs, des consultants, des organismes indépendants ou la société
elle-méme. Elle prépare ala phase anaytique, ou |'examinateur seraen mesure de
déterminer avec confiance les résultats prévus pour la société et lesrisques qu'elle
pose, afin de pouvoir formuler un plan d'examen qui portera sur les secteurs clés
qui seront soumis a un examen approfondi.
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I ntroduction

137.  Acquérir la connaissance des activités de la société est un processus de
collecte de documents, d'examen, d'analyse et de discussion avec ladirection dela
société et avec d'autres personnes. L'élément analytique augmente au fil du temps
et devient primordia dés que l'examinateur est en mesure de cerner lesfacteurs de
succes essentiels de la société (C'est-a-dire les résultats prévus pour la société) et
les risques qui mettent en péril ce succes. De fait, la connaissance des activités et
ladétermination des résultats prévus pour la société et des risques se font au cours
d'une seule et méme phase, les deux phases n'étant séparées dans le présent
manuel que pour étre plus explicites.

138. Modéesde gestion. Les ouvrages de gestion présentent de nombreux
modéles théoriques qui décrivent I'organisation comme un systeme d'éléments en
interaction. Ces modeles peuvent offrir al'examinateur un outil d'analyse utile
danslamesure ou ils aident a cerner sil existe des systémes et pratiques, ou des
parties de systémes ou de pratiques, pour gérer lesrisques et les résultats prévus
pour lasociété. Les systémes et pratiques varient toujours d'une entité a l'autre;
ceux-ci différent considérablement selon le secteur d'activités, lataille de
I'organisation, la culture d'entreprise et 1a philosophie de gestion. L'examinateur
doit se demander comment les activités de diverses fonctions sont combinées et
sont coordonnées pour produire des résultats et gérer les risques.

139. Laméthode du Bureau. Il existe diverses fagons de déterminer quels
sont les principaux systémes et pratiques. Pour assurer |'efficacité et I'efficience
des examens spéciaux, le Bureau a choisi d'adopter le modéle d'analyse des
risgues et des résultats prévus pour la société expliqué dans le présent chapitre.

140.  Leséquipes doivent consigner clairement leur connaissance des résultats
gue la société doit obtenir pour réussir, et des obstacles aleur atteinte. Elles
peuvent ensuite discuter de ces questions avec des membres du Bureau, avec la
direction de la soci été et avec le comité de vérification du conseil d'administration
pour sassurer que tous comprennent les résultats et |es risques de laméme
maniere.

Manuel d’examen spécial 61



62

Partie 2 — Planification de I'examen spécial

Chapitre 6 — Utilisation des résultats prévus pour la société et de I'analyse des risques pour choisir les secteurs clés a

examiner de fagon approfondie

141.  Pour que les résultats et les risques se traduisent dans la méthode
d'examen, il doit y avoir un lien depuis les résultats jusqu'au mandat et aLx
objectifs de la société, puis de ceux-ci jusqu'aux secteurs soumis al'examen et aux
critéres.

Résultats prévus pour la société (RPS)

142.  Aprésavoir recueilli et analysé l'information sur le mandat et les objectifs
de la société, I'environnement externe, les activités et larégie d'entreprise,
I'examinateur doit déterminer et considérer les principaux résultats a moyen et a
long terme que la société doit obtenir pour réussir. A partir de cette connaissance,
il effectue une analyse des risques pour déterminer les risquesimportants que pose
|'atteinte des résultats prévus et, par conséguent, les secteurs qui doivent étre bien
gérés pour minimiser ces risgques.

143.  Lorsqu'il détermine les résultats prévus pour la société, |I'examinateur doit
adopter la perspective de la direction; il doit cerner la quelque demi-douzaine de
résultats essentiels que la haute direction contréle, ou devrait controler, pour
veiller & ce que la société demeure sur la bonne voie. Comme le rendement
attendu de la plupart des sociétés d'Etat comporte un aspect commercia et un
aspect politique d'intérét public, I'examinateur doit tenir compte de ces deux

aspects.

144.  LaPiece 12 présente un modéle de processus de détermination des
résultats prévus pour la société montrant, dans un simple arbre de décision,
comment |'examinateur doit procéder. Lorsgue les résultats prévus pour la société
ne sont pas clairement définis par la société, I'examinateur doit les déterminer a
partir des diverses sources proposees.
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Piece 12 : Modéle de déter mination desrésultats prévus pour la société (RPS)

Stratégiesdela
-~ socias =
Lesobjectifsde Il faut _’ Activitésdela Existe-t-il
lasociété déterminer les société > des objectifs
sont-ils clairs, _» RPS a partir implicites?
compl ets(,j liés d’autres Facteurs
au mandat, sources
mesurables au ’ cg?]'ie/xet;te)ls _>
niveau dela |NON AL
SOCiété?
Résultats de la
’ société ->
\ 2 v
Série compléte Unouplusieurs
de RPS RPS

Lanature des systemes et pratiques

145.  Nature. Dansle contexte d'un examen spécial, les systémes et pratiques
sont les activités axées sur |'obtention des résultats voulus et les mesures
d'atténuation du risque. Le « systéme » se définit, en partie, comme suit :

« ensemble cohérent d'éléments liés entre eux de fagon dynamique pour en arriver
aunefin ». Quant ala« pratique », elle se définit, en partie, comme « une mesure
habituelle, une fagon d'agir ». Un exemple de systéme serait larédaction de
rapports périodiques destinés ala direction et au consell d'administration. Un
exemple de pratiques serait la tenue de réunions hebdomadaires de la direction,
sans comptes rendus officiels, mais ou I'on échange de I'information importante.

146.  Lessystemes et les pratiques sont traditionnellement percus comme des
fonctionsindividuelles. Aussi, les gestionnaires parlent des systémes comptables,
des systémes de contréle de la qualité, du systéme des ressources humaines, du
systéme de contrOle interne, et ainsi de suite. Les pratiques sont vues comme une
série d'activités routiniéres distinctes, que I'on qualifie de bonnes, saines,
privilégiées ou quelque chose du genre. Pourtant, les systémes et pratiques
devraient étre envisagés collectivement, puisgu'ils traversent les frontiéres
fonctionnelles ou organisationnelles classiques.

147.  Enregle générale, les « systemes » désignent |les procédures approuvées
officiellement et « les méthodes », ce que I'on fait réellement. Les deux termes
sont associés, la plupart du temps, maisils ne sont pas synonymes.

148.  Secteurs. Du point de vue de I'examinateur, les systémes et les pratiques
sont considérés sous la perspective du conseil d'administration et de la haute
direction. Comme |'examinateur met I'accent sur les résultats prévus pour la
société et lesrisques, il peut étre utile de regrouper les systémes et les pratiques en
fonction de leurs liens avec les résultats prévus pour la société et les risques. Ces
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groupes de systémes et de pratiques liés aux résultats prévus pour la société et aux
risques sont appel és « secteurs » dans un examen spécial. En d'autres mots, les
secteurs sont des facons de considérer les systémes et pratiques du point de vue de
I'examinateur. |Is représentent des fagons utiles de répartir I'examen aux finsde la
gestion de lamission d'examen.

149. Lesrésultats prévus pour la société et la considération desrisques.
L'examinateur doit aborder les systémes et pratiques de la société dans la
perspective de leur contribution al'atteinte des résultats et a l'atténuation des
risques. Ce point de vue ne correspond pas nécessairement alavision
fonctionnelle ou organisationnelle classique. L'examinateur peut avoir a dissocier
des systemes et pratiques axés sur |'aspect fonctionnel et ales réassembler suivant
les résultats prévus pour la société et les risques afin de savoir comment les
éléments pertinents contribuent a |'atteinte des résultats voulus. Par conséguent,
aux fins de I'examen spécial, les systémes et pratiques semblent présenter trois
caractéristiques distinctives :

» ilssont trés globaux et touchent les objectifs de contréle |égislatif;

* ilsreflétent le point de vue traditionnel des activités fonctionnelles et des
frontieres organisationnelles, maisils peuvent étre considérés comme
groupes liés aux résultats prévus pour la société et aux risques;

e ilssont axés sur lesrésultats prévus pour la société et sur I'atténuation des
risques.

150. L'examinateur gardera ces caractéristiques al'esprit afin de choisir les
systémes et pratiques pertinents en vue d'un examen approfondi et d'affecter les
ressources du Bureau avec efficience.

151. Examen approfondi. Le terme « examen approfondi » revét une
signification particuliére dans un examen spécial. Il ne sagit pas de |'étendue des
€éléments probants requis ni destravaux de vérification réalisés. Il sagit plutdt d'un
examen plus attentif des secteurs posant le plus de risque. On n'a pas a délimiter
des secteurs comme pour les autres VOR, parce que ladélimitation del'étendue de
I'examen spécial est établie par laloi comme étant « tous les systémes et
pratiques » ou « I'ensemble » de la société. Autrement dit, si un secteur n'est pas
soumis aun examen détaillé, c'est parce gu'une lacune dans ce secteur ne serait
pas considérée comme une lacune importante, c'est-a-dire une lacune qui
menacerait |'atteinte des objectifs de contréle |égidlatif.

Analyse desrisques et sélection des secteursclés

152.  Définition de « risques ». Définir ce qu'est le « risque » intéresse la
recherche dans le domaine de la vérification et les publications depuis de
nombreuses années. L e Bureau définit le risque comme « un hasard, une
possibilité de mauvai ses conséquences, de pertes ou de malchance ». Pour
I'examen spécial, le risque comporte deux éléments :

» laprobabilité qu'un événement se produise;
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» |'ampleur ou la conséguence de larépercussion de |'événement en
question. (Cet éément a plus de poids que la « probabilité » dans la
détermination du risque global.)

153.  Chaque société d'Etat qui Sefforce d'atteindre ses objectifs de controle
|égidlatif court le risque que se produisent des événements susceptibles de
compromettre |'atteinte de ces objectifs. Des événements internes ou externes
peuvent accroitre les colts, détruire des actifs, compromettre la solidité
financiére, I'image publique positive ou la qualité globale des produits, des
services et du personnel delasaciété. En acquérant une connaissance des activités
de la société, I'examinateur aura déterminé les principaux résultats que doit
obtenir la société (appel és résultats prévus pour la société). |1 aura probablement
suivi le processus proposé par le modéle illustré ala Piece 12. Aprés avoir
déterminé ces résultats prévus, |'examinateur saura ce que la société doit faire
pour réussir et aura considéré les facteurs internes et externes qui pourraient
influer sur I'atteinte de ces résultats. Ensuite, I'examinateur évaluera les risques
susceptibles de nuire a l'atteinte des résultats prévus et déterminera quels sont les
systémes et méthodes qui jouent un réle crucial dans la gestion de ces principaux
risques.

154.  Ladirection alaresponsabilité de déterminer, d'évaluer et de contrdler ces
risques et de mettre en place des systémes et pratiques pour les gérer.
Habituellement, lesrisques sont évalués en bonne et due forme, dansle cadre dela
planification, et de facon spontanée, aintervalle régulier.

155.  L'examinateur doit veiller a recenser tous les risques importants, ales
analyser et asen servir pour choisir les principaux systémes et pratiques qui
seront soumis a un examen approfondi. Ainsi, I'examinateur peut :

e concentrer |'examen sur les secteurs oul le risque est |e plus susceptible
dinfluer sur |'atteinte des objectifs de contrdle | égidatif;

o utiliser et appliquer lesressources d'examen disponibles de fagon rentable

et efficiente et, dans la mesure du possible, gjouter delavaleur ala
Société.

156. Comme l'examen spécial touche tous les systemes et pratiques de la

Société, il est encore plus important pour I'examinateur de consigner au dossier

['analyse des risgues et le choix des secteurs clés. 1l doit exprimer clairement la

raison pour laquelleil achoisi un secteur, |I'étayer, et indiquer laraison pour

laguelleil achoisi de ne pas soumettre certains secteurs a un examen détaillé.

157. Analysedesrisques. Le processus d'analyse des risques sapplique a
deux types de risques::

* Lerisque général, défini aux fins de I'examen spécial comme tout
événement qui pourrait empécher la société d'atteindre les résultats
prévus,

* Lerisqueinhérent, défini aux fins de I'examen spécial comme la
probabilité que I'événement se produise et ses conséquences.
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158.  Voici d'autres commentaires sur la nature et la définition des risques aux
fins de I'examen spécial.

159. L'analyse desrisques est par conséquent un processus en deux étapes:

* Ladétermination des événements possibles qui, Sils se produisaient,
empécheraient |a société d'atteindre les résultats prévus pour elle;

» L'évaluation de I'ampleur éventuelle et de la probabilité de chaque
événement.
160. Dansle casdes événements ou le risgue inhérent est jugé suffisamment
important (appel és « principaux facteurs de risgue » ou « principaux risques
auxquels est confrontée la société »), I'examinateur détermine les « secteurs
clés ». En d'autres mots, I'examinateur établit des groupes de systémes et pratiques
principaux qui sont ensuite soumis a un examen détaillé.

161. Gestion desrisques. Il est difficile de définir le risgue avec précision,
mais les affaires comportent toujours un risque quelconque, qui ne disparait
jamais entiérement. C'est ala direction qu'il revient de déterminer le degré de
risque qu'elle peut accepter en toute prudence dans la poursuite des objectifsde la
société, en contenant ce risgue dans des limites acceptables.

162. Lesgestionnaires doivent déterminer lafagon la plus efficace de gérer les
risques, par un compromis entre les risques et le co(t des mesures susceptibles de
réduire ces risgues. Pour le gestionnaire, le contréle des risgques exige un effort
constant afin de connaitre les incertitudes opérationnelles et environnemental es et
d'utiliser des stratégies pour réduire la répercussion négative de ces incertitudes
sur les résultats prévus. Au cours de son acquisition d'une connai ssance des
risques qui peuvent sappliquer alasociété, I'examinateur doit discuter des risques
possibles avec la direction, afin de déterminer les compromis qui ont été acceptés
danslagestion de ces risques.

163. Il convient de noter que les risques doivent étre considérés par rapport aux
résultats prévus. Un concept clé de I'application de la gestion des risques aux
examens spéciaux alaphase de la planification veut que, dans e choix des
secteurs a soumettre a un examen approfondi, seul le risgue inhérent soit pris en
considération. Cette stratégie est fondée sur le point de vue voulant que les
secteurs « qui font partie de I'étendue de I'examen » sont ceux qui sont
susceptibles d'étre exposeés a une menace particuliére, indépendante de I'effet des
contréles. Par conséquent, si un secteur de la société comporte un risgue inhérent
élevé, ce secteur serasoumisaun examen détaillé, méme si les contrdles semblent
étre en place et fonctionner. Le degré et I'effet des contrdles, cependant, influeront
sur I'étendue des travaux de vérification ala phase d'exécution.

164.  Ceconcept du risque inhérent exige del'examinateur qu'il associe alafois
la probabilité intrinségque et I'impact et qu'il dissocie I'incidence atténuante
possible des contrdles internes sur les risgues. L'examinateur se penche
uniquement sur les risques ET sur leur répercussion sur |'organisation. Le risque
inhérent sert de base al'examinateur pour déterminer QUELS SECTEURS
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examiner. Cependant, le risque de non-contréle et le risque de non-détection ne
sont pas entierement mis de coté. |ls servent a déterminer DANS QUELLE
MESURE et COMMENT vérifier les secteurs qui seront soumis a un examen
approfondi.

M éthode étape par étape d'analyse desrisques

165.  Une méthode étape par étape pour relier les résultats prévus pour la
société, les risques et les objectifs de contréle législatif est résumée ala Piece 13.
Ces étapes sont expliquées plus précisément ci-dessous.

Piéce 13: Résumé

M éthode étape par étape d’analyse desrisques

1) Pour chacun des RPS, déterminer les risques qu'’ils ne soient pas obtenus
(ou les événements qui empécheraient qu’ils le soient).

2) Evaluer laprobabilité que des risques (événements) se produisent et évaluer
leur ampleur éventuelle.

3) Classer lesrisques (événements) par ordre d’ ampleur éventuelle et de
probabilité (c.-a-d. leur importance).

4) Déterminer quels systémes et pratiques sont associés alx risques
(événements) classés de moyen a élevé, en les regroupant en secteurs clés
correspondant aux RPS.

5) Etablir lelien entre les secteurs clés cernés et les objectifs de contréle
|égislatif.

166. Premiére étape. Pour chacun desrésultats prévus pour la société
(RPS), déterminer lesrisques qu'ils ne soient pas obtenus (ou les événements
gui empécheraient qu'ilsle soient).

167.  Pour chacun des résultats prévus pour la société (ou objectifs, sils sont les
mémes), |'examinateur envisage les menaces — les événements défavorables qui
pourraient nuire a l'atteinte des résultats prévus pour la société. Ces menaces
peuvent provenir de facteurs externes, comme les progres technologiques et
I'évolution des conditions économiques qui touchent |'offre ou la demande, ou de
facteurs internes comme des pannes des systemes d'information ou des
changements dans | es responsabilités de gestion.

168. Uneautre fagon de déterminer lesrisgues est de sinterroger sur ce qui
doit se produire pour obtenir les résultats prévus pour la société. Par exemple, si la
compétitivité des colts est un résultat clé prévu, un régime de rémunération au
rendement et une faible productivité peuvent aors constituer deux risques. Si un
résultat principal consiste aterminer des projets d'immobilisations en respectant
I'échéance et |e budget, une mauvaise planification et un contréle insuffisant des
projets et le mangue de gestionnaires de projet possédant une expérience
suffisante constituent des risques.
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169.  SilI'environnement du gouvernement et de la société évolue rapidement,
le défaut de saisir de nouvelles possibilités peut constituer un risque important
pour laréussite along terme de la société. Les organisations doivent pouvoir
déterminer les nouvelles possibilités et les exploiter, et posséder les systémes et
méthodes nécessaires.

170. A cause du caractére unique de chague société et de la diversité de leur
situation, il ne peut exister de liste universelle de résultats, de facteurs de succés
essentiels ou de risques. L'examinateur devra dresser une liste des risques
touchant |a société a partir de sa connaissance des activités de la société. |l peut
obtenir des données utiles de discussions avec la direction et le consell
d'administration sur ce qui importe pour e succes de la société et des antécédents
de rendement en fonction des objectifs.

171.  Evaluation desrisques— Perspective de I'entité. La détermination et
I'évaluation des risgues est un processus subjectif gu'une méthode structurée
permet le mieux de réaliser. 1l est essentiel qu'al'étape de la délimitation de
I'étendue, I'examinateur considére les risques au niveau de |'entité (et non au
niveau de I'activité ou du programme ou au niveau fonctionnel). De plus, comme
on l'adit plustét, le risque doit étre considéré dans la perspective du chef dela
direction ou du conseil d'administration. Les multiples facteurs considérés ou
perspectives prises par |'examinateur pour déterminer les risques lui permettront
de regrouper ou de classer les risques inhérents au niveau de |'entité comme étant
€élevés, moyens ou faibles.

172.  Deuxiéme étape. Evaluer la probabilité des risques (événements) et
leur ampleur éventuelle.

173.  Lessociétés peuvent faire face a un éventail de risgues et I'examinateur
doit limiter I'analyse aux secteurs les plus cruciaux. Pour cela, il faut déterminer
les événements susceptibles de se produire et évaluer subjectivement tant leur
ampleur que leur probabilité.

174.  L'examinateur doit envisager |'importance ou les conséguences d'une
erreur. Quelle serait larépercussion du scénario le plus pessimiste? L e principe de
I'importance relative repose sur des facteurs qualitatifs et quantitatifs. La
répercussion pourrait étre de nature financiére, par exemple une perte d'actifs ou
des colts accrus. Méme si la répercussion financiére est faible, un risque peut étre
important sil touche des secteurs qui préoccupent le gouvernement ou le public,
par exemple, la détérioration de |'environnement ou une menace ala sécurité.
D'autres types de répercussion a envisager sont la perte de la clientéle actuelle ou
de nouveaux débouchés, ou bien la modification, la destruction ou la mauvaise
utilisation de données confidentielles ou délicates.

175. Ampleur. Pour certains risques, il peut étre possible d'estimer le colt
d'une perte. Par contre, beaucoup de risques ne se laissent pas quantifier. Au
mieux, on peut les classer en catégories de risque élevé, moyen ou faible. 11 est
possible d'employer des techniques statistiques pour évaluer le risque, mais
souvent le jugement et le bon sens suffisent. L'importance relative constitue un
aspect de I'ampleur du risgue. La planification de |'examen spécial peut faire appel
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al'importance relative, maisil ne sagit pas nécessairement du facteur prioritaire
dans le choix des systémes et des pratiques a soumettre a un examen approfondi.
Le plan d'examen ne définit habituellement pas explicitement les limites de
I'importance relative, car autrement, on pourrait éprouver de ladifficulté a
signaler certaines constatations atitre de lacunes importantes si elles ont un effet
guantitatif peu important, alors qu'au plan qualitatif elles peuvent avoir un effet
important sur I'atteinte des objectifs de contréle |égidatif.

176.  Probabilité. Pour évaluer laprobabilité d'un événement, il faut établir siil
y aun lien de cause a effet. L'examinateur doit examiner aquel point la société est
sensible a un risque donné et déterminer si la probabilité est é evée, moyenne ou
faible.

177.  Discussions avec les gestionnaires. Les perceptions jouent un réle
important dans I'évaluation de I'ampleur ou de la probabilité des risgues.
Différentes perceptions de la répercussion d'un risgue ménent a des réactions
différentes. L'examinateur devrait solliciter I'opinion d'un éventail de
gestionnaires sur la répercussion des risques éventuels.

178.  Grilledesrisques. Lagrille desrisques (voir la Piece 14) est un modéle
pour faciliter lacompréhension du degré de risgue. Plus lerisgue est élevé, plusil
y alieu d'examiner des secteurs pour |'atténuer ou le gérer. Tout risque se trouvant
dans lapartie noire de la grille indique que certains résultats souhaités pourraient
ne pas étre obtenus et que |es secteurs touchés devraient étre soumis a un examen
détaillé. Les risques qui se trouvent dans la section en blanc sont faibles; il n'est
donc pas nécessaire d'effectuer un examen approfondi des secteurs
correspondants. Les risques qui se trouvent dans la zone grise exigent de
I'examinateur de plus amples réflexions et qu'il fasse preuve de jugement pour
décider s les secteurs correspondants doivent étre examinés de fagon
approfondie. Cependant, ils e seraient probablement.

Piece 14 : Grilledesrisques

AMPLEUR
Faible Moyenne Elevée
W .
— Faible
-
)
< Moyenne
)
8 Elevée
[
Evaluation globale du risque : Faible | Moyenne | Elevée

179.  Bien quelaprobabilité et I'ampleur influent sur le degré de risque,
I'ampleur al'incidence la plus grande. Autrement dit, si I'ampleur est grande (par
exemple, un écrasement d'avion a des conséguences terribles), mais que la
probabilité est faible (il y apeu d'écrasements d'avion), alors le risque est
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considéré comme élevé, et ces secteurs (dans notre exemple, les secteurs qui
influent sur les erreurs de pilotage ou les lacunes d'entretien) seraient soumisaun
examen approfondi. L'éendue des travaux de vérification des domaines
sélectionnés peut étre davantage fonction de l'élément de probabilité, ainsi que des
risques de non-controle et de non-détection — plus la probabilité est faible, moins
de travaux de vérification seront probablement nécessaires. Fondamentalement,
I'élément important de la grille des risques, et le principal concept inhérent a
I'examen spécial, est |a fonction « d'ampleur/de conséguence »: si I'ampleur d'un
événement est grande, alorslerisque est levé — méme si la probabilité est faible
— et, par conséquent, le secteur sera soumis a un examen approfondi.

180. Lagrille desrisgques ne constitue pas une obligation, mais vise plut6t a
montrer que plus la probabilité et I'ampleur augmentent, plus le risque augmente.
L'examinateur doit en tenir compte lorsqu'il détermine I'étendue des risques, et par
conséquent, les secteurs a soumettre a un examen approfondi. || est établi que
['ampleur ou la conséguence a une répercussion plus grande sur la détermination
desrisgues, maisil est admis également qu'il peut étre difficile de déterminer la
probabilité; mais, dans les deux cas, I'analyse est une évaluation subjective qui
exige une expertise et qui fait appel au jugement.

181. Laprobabilité (de méme que le risque de non-contrdle et le risgue de non-
détection) joue également un réle dans|a détermination de lataille del'échantillon
ou de I'étendue de la vérification d'un secteur particulier qui sera soumisaun
examen approfondi, mais elle joue également un réle dans |a sélection des
systémes et des pratiques soumis a un examen approfondi.

182. Troisiéme éape. Classer lesrisgues (événements) par ordre
d'ampleur éventuelle et de probabilité (c'est-a-dire leur importance).

183.  L'examinateur doit se concentrer sur les risgues qui présentent la plus
grave répercussion éventuelle et la plus forte probabilité. Un risque fortement
probable, qui entrainerait une perte importante, est clairement un risque élevé. Un
risque peu probable, qui n'aurait aucun effet important sur la société, ne mérite pas
gu'on sy arréte. Les situations intermédiaires exigent des jugements difficiles. La
grille desrisgues de la Piéce 14 montre le processus d'analyse des risques.

184. A cette étape, I'examinateur classe les risques en fonction de leur
importance relative. Il est alors en mesure de déterminer quels risques sont
cruciaux et doivent étre gérés, et lesquels peuvent étre acceptés avec prudence.

185. Quatrieme éape. Déerminer quels systémes et pratiques sont
associés aux risques (événements) classés de moyen a élevé, en lesregroupant
en secteur s clés correspondant aux résultats prévus pour la société.

186. L'examinateur doit déterminer quels sont les systémes et les pratiques
requis pour bien gérer lesrisques cruciaux pour |'atteinte des résultats prévus pour
lasociété. |1 faut pour cela évaluer la possibilité que des mesures puissent étre
prises a un codt raisonnable pour atténuer considérablement la probabilité ou la
répercussion d'un événement négatif. La comparaison avec des organismes
semblables peut aider a comprendre les « meilleures pratiques ».
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187.  Lessystémesde contrble peuvent étre des procédures préventives, comme
I'inspection physique, laformation spécialisée ou des procédures de déplacement,
comme la couverture d'un risque financier ou |'obtention d'une protection
d'assurance adéquate. Des contréles plus nombreux ne sont pas toujours
préférables : un controle excessif est colteux et lourd, et limite I'utilisation du
jugement et I'esprit d'entreprise. 1l faudrait se concentrer sur I'atteinte d'un niveau
approprié de « contrdle » (soit une fin) plutdt que sur I'gjout d'une série de
contrdles (soit des moyens visant une fin). L'examinateur devrait se pencher sur
les systémes de planification et de suivi, en plus des systémes de contrdle. Les
principaux résultats souhaités doivent étre clairement définis et les décideurs
doivent pouvoir obtenir de I'information pertinente, au moment voulu, pour
apporter les correctifs nécessaires.

188.  Cinquiéme étape. Etablir lelien entreles secteursclés cernéset les
objectifs de contréle |égidatif.

189. Comprendre |'effet des principaux systémes et pratiques sur |'atteinte des
objectifs de controle [égidlatif et larelation entre les systemes et pratiques facilite
grandement |'évaluation et I'explication de I'importance des lacunes constatées au
cours de I'examen.

190. Certains systémes et pratiques ne seront pas jugés comme étant

« principaux » et ne seront donc pas examinés de facon approfondie. Cela ne veut
pas dire qu'ils ne comportent pas de lacunes, mais plutdt que les lacunes qui
pourraient exister n‘auraient pas de répercussion importante sur |'atteinte des
principaux résultats et, par consequent, sur |'atteinte des objectifs de contréle
Iégidatif (il n'y aurait donc pas de lacunes « importantes »).

Autresfacteursa considérer

191.  Planification et communication. Lors de I'évaluation du caractére
adéquat des systémes et des pratiques pour garantir I'atteinte des objectifs de
contrOle légidatif, il est particuliérement important d'évaluer la planification et l1a
communication. Une organisation ne peut étre efficace s elle n'apas de
perspective claire de ce qu'elle veut réaliser et de stratégies pour garantir que les
mesures nécessaires sont prises. La société doit communiquer ces objectifs et
stratégies a ceux qui doivent les mettre en ceuvre et les gestionnaires doivent
recevoir de l'information pertinente, exacte et actuelle afin de diriger et de
surveiller les activités, d'ére informés des événements internes et externes
pertinents et de pouvoir déterminer les risques et les gérer.

192.  Lessystémes opérationnels et de soutien dont aura besoin une
organisation donnée dépend des principaux résultats qu'elle veut obtenir et des
risques que cela comporte. L e processus d'éval uation des risgques sert a déterminer
guels systemes et pratiques doivent étre en place et fonctionner adéquatement
pour fournir une assurance raisonnable que les objectifs de contréle |égidatif
seront atteints.
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Partie 2 — Planification de I'examen spécial
Chapitre 6 — Utilisation des résultats prévus pour la société et de I'analyse des risques pour choisir les secteurs clés a
examiner de fagon approfondie

Résumé

193. L'examinateur choisit les secteurs clés qu'il veut examiner de fagon
approfondie en déterminant e risque inhérent, puis en tenant compte du risque de
non-controle et du risque de non-détection. |l détermine le risque inhérent en se
penchant sur la probabilité qu'un événement se produise et sur I'ampleur (ou la
conséquence) de cet événement. |l établit sil y aun lien entre cerisgue et I'atteinte
des résultats prévus pour la société. La comparaison du rendement réel ades
indicateurs permet de déterminer quels sont les risgues, I'étendue possible des
travaux nécessaires ala phase de I'examen et le succes ou |'échec de la société
dans | es secteurs importants.
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Partie 2 — Planification de I'examen spécial
Chapitre 7 — Choix des criteres

Choix descriteres

I ntroduction

194.  Unedes caractéristiques de I'examen spécial est qu'il exige qu'un rapport
soit établi en fonction de critéres. Comme c'est le cas pour les autres VOR, des
critéres appropriés doivent étre choisis pour I'examen spécial, car il n'existe pasde
principes de gestion généralement reconnus. Les critéres généraux découlent
directement de I'analyse des risques. Les secteurs clés qui seront soumisaun
examen approfondi sont choisis en raison de leur importance pour la gestion des
risques afin d'obtenir des résultats. Les critéres sont des énoncés explicites de ce
gui doit exister, en matiére de systémes ou de pratiques, pour obtenir un résultat
particulier.

195. Danslerapport d'examen spécid, |'examinateur est tenu d'exprimer une
opinion, asavoir Sil posséde |'assurance raisonnable, compte tenu des critéres
généraux établis, que les systémes et pratiques examinés ne comportent aucune
lacune importante. Par conséquent, toute lacune importante signalée doit découler
d'une dérogation aux critéres généraux. Il est donc essentiel de choisir les bons
critéres généraux si I'on veut que I'opinion offre le degré d'assurance souhaité.

196. Deplus, les critéres généraux a appliquer au cours de I'examen doivent
étre présentés, dans le plan d'examen, au comité de vérification (ou au consell
d'administration) de la société.

197.  Lesdirectives offertes dans le présent chapitre partent du principe que
I'efficacité est attribuable, en grande partie, & des systémes et pratiques qui
favorisent I'atteinte des résultats prévus pour la société, y compris la gestion des
risques. Les critéres généraux devraient donc essentiellement constituer des
normes permettant de mesurer aquel point les résultats prévus pour |a société sont
obtenus.

Nature des criteres d'examen spécial
198. Cesontlescritéres généraux qui dictent les éléments probants arecueillir,
puisque toutes les lacunes communiquées |e sont en relation avec ceux-ci et que

I'examinateur se fonde sur eux pour formuler son opinion. Par conséquent, les
critéres généraux doivent étre adéquats et doivent pouvoir étre vérifiés.
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199. Auxfinsdel'examen spécial, on entend par « critéres» lescritéres
d'examen. Ce sont des normes raisonnabl es et atteignables. Appligquées aux
résultats qui doivent étre obtenus a l'aide des systémes et pratiques examinés, elles
permettront & l'examinateur d'exprimer une opinion, asavoir si ladirection amis
en place des systemes et pratiques fournissant I'assurance raisonnable que les
objectifs de contréle |égidatif sont atteints.

200. Lescritéresdevraient étre axéssur lesrésultats, et non sur le
processus. Par exemple, lorsque la sécurité industrielle est un résultat prévu pour
la société, des programmes de formation en sécurité pour les employés et des
systémes de protection physique devraient étre en place pour obtenir comme
résultat un rendement sur le plan de la sécurité au moins aussi bon que le
rendement moyen de I'industrie. En plus d'examiner comment le programme de
sécurité et le systeme de protection physique sont mis en cauvre, appliqués ou
administrés, I'examinateur voudra déterminer |es conséguences de leur mise en
place. Les caractéristiques de fonctionnement des systémes et pratiques sont
relativement moins intéressantes que les conséquences ou les résultats des
systémes et pratiques.

201. Lebut n'est pas derecueillir des é éments probants qui permettent de
fournir une opinion sur un systéme ou une pratique en particulier, mais plutdt de
donner une opinion générale quant alaréalisation des abjectifs |égidlatifs grace
aux systemes et pratiques. Aussi, I'examinateur devra, en bout de ligne, justifier
toute lacune importante éventuelle (les cas ou des critéres généraux n'ont pas été
respectés), c'est-a-dire expliquer comment une lacune ou plusieurs lacunes dans
un ou plusieurs systemes ou pratiques compromettent |'attei nte des objectifs de
contréle |égidlatif.

202.  Encequi concerne les systémes opérationnels et de soutien, les critéres
dépendront de la situation de la société. Ces systémes et pratiques devraient
permettre que des mesures soient prises pour réduire les risgues et assurer

I'attei nte des principaux résultats.

203. Caractéristiques. LaPiéce 15 présente les caractéristiques de bons
critéres d'examen spécial. Ces caractéristiques peuvent aider a définir les critéres
et aen évaluer la pertinence. L'importance rel ative des caractéristiques, dans
d'autres situations, est affaire de jugement.
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Piece 15: Caractéristiquesdescritéres

Pertinence Les criteres pertinents ménent a des constatations
et a des conclusions qui répondent a I'objectif de la
mission.

Fiabilité Les critéres fiables aboutissent a des conclusions

concordantes lorsqu’ils sont utilisés par des
praticiens différents dans des circonstances
semblables.

Neutralité Les critéres neutres sont exempts de tout parti pris
susceptible d’amener le praticien a faire des
constatations et a exprimer des conclusions
trompeuses pour les utilisateurs prévus de son
rapport.

Compréhensibilité  Les critéres compréhensibles sont clairement
énoncés et ne sont pas susceptibles de faire I'objet
d’interprétations grandement divergentes de la part
des utilisateurs prévus.

Exhaustivité Les critéres ont un caractere exhaustif lorsque le
praticien a identifié ou établi, et utilisé, tous les
critéres susceptibles d’avoir une incidence sur sa
conclusion.

Source : Normes relatives aux missions de vérification de I’ | CCA (5025.39)

Niveau et nombredescritéres

204.  Critéresgénéraux. Lescritéres choisis pour I'examen approfondi des
systémes et pratiques clés devraient étre relativement peu nombreux et
d'application générale puisque e rapport de |I'examinateur porte sur la société dans
son ensembl e et sadresse au conseil d'administration.

205.  Cesprincipaux systémes et pratiques seront probablement les principaux
moteurs d'une gestion efficace des activités, soit des facteurs de succes essentiels
gui doivent étre gérés constamment pour ne pas sécarter des objectifs poursuivis.
Ce sont les facteurs qui seront probablement au coaur des préoccupations de la
haute direction, si cette derniére constate que quelque chose ne va pas ou qu'on
séloigne desobjectifs. Il sagit essentiellement des critéres globaux. Comme on ne
comptera probablement que cing a six facteurs de ce genre, les criteres utiles et
bien formul és seront vrai semblablement peu nombreux. Des sous-critéres peuvent
permettre de les préciser.

206.  Lescritéres généraux peuvent constituer un autre énonce des résultats
souhaités et de ce que la société doit faire pour obtenir ces résultats, en ce sens
qu'ils représentent ce que la société devrait obtenir ou devrait trés bien exécuter
pour étre réputée réussir. Un critere général qui n'est pas respecté donnerait
probablement lieu & une lacune importante.
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207.  Sous-critéres. Un sous-critére est une version plus précise d'un critére
général. Les sous-critéres doivent appuyer les critéres généraux et permettre la
vérification en fonction de ces critéres généraux. Alors que les critéres généraux
sont habituellement des critéres globaux et qu'ils sont énoncés dans le plan
d'examen spécial, les sous-critéres visent a expliciter les critéres généraux et a
aider a évaluer les systémes et pratiques choisis et les résultats quils visent a
obtenir. L'utilisation de sous-criteres doit rendre les critéres généraux auxquelsils
se rapportent progressivement plus vérifiables. Tout comme | es critéres généraux,
les sous-critéres sont axés sur les résultats. Les sous-critéres doivent indiquer ce
qui est nécessaire pour produire un résultat donné ou laraison pour laquelle le
systéme ou la pratique est nécessaire dans cette situation. Le nombre, la nature et
le niveau de détail des sous-critéres sont affaire de jugement. En général, les sous-
critéres ne figurent pas dans le plan d'examen spécial, maisils peuvent étre
communiqués si |es critéres généraux nécessitent un éclaircissement.

Choix descritéres axés sur lesrésultats

208. L'examinateur peut serendre compte qu'il peut préciser letype et la
portée des éléments probants requis en choisissant quel ques critéres généraux
axeés sur les résultats qui sont directement liés al'analyse des risgues.

209. L'analyse desrisques définit les principaux risques que les systémes et
pratiques doivent permettre de gérer. Lesrisques cernés servent al'éaboration des
critéres axés sur les résultats propres al'organisation.

210.  Pour quelescritéresconviennent, il faut lesformuler en fonction desliens
de cause a effet. Ainsi, les critéres doivent indiquer les résultats qui doivent étre
obtenus au moyen des systémes ou pratiques utilisés (c.-a-d. quel systéme,
pratique, caractéristique ou élément doit produire quel résultat).

211.  Lorsqu'il choisit les critéres, I'examinateur doit, alalumiére de sa
connaissance des activités de la société, poser les questions suivantes :

*  Quel systeme et pratique devrait-on mettre en place pour obtenir un
résultat principal ?

* Quellesdevraient étre les conséquences de I'utilisation des systemes et
pratiques permettant d'obtenir les résultats principaux (c'est-a-dire les
objectifs de la société)? Les critéres généraux axés sur les résultats seront
fondés sur cette réponse.

*  Quelles conséquences principal es espére-t-on des critéres généraux? Les
réponses seront les sous-critéres axés sur les résultats.

* Lesmembres du conseil dadministration et de la haute direction
reconnaitront-ils que les critéres généraux et les sous-critéres découlant

de ce processus déductif touchent des questions essentielles au succes de
la société?
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212.  Pour atténuer latendance achoisir des réponses « axées sur le processus »
a ces questions, chague réponse devrait faire I'objet d'un examen critique jusqu'a
ce que |'examinateur soit satisfait que, dans la mesure du possible, des critéres
généraux et des sous-critéres pratiques et mesurables qui peuvent étre facilement
reliés aux résultats globaux prévus pour la société et aux objectifs de contréle
|égiglatif, ont été choisis.

Sourcesdescritéres

213.  Lesexaminateurs sont toujours al'aff(t de bonnes sources de critéres. |1
existe de nombreuses sources au Bureau, comme les guides de vérification de
|I'optimisation des ressources, |es examens spéciaux de sociétés d'Etat effectués
par le Bureau et les examens spéciaux d'organisations semblables. Toutefois, le
Bureau décourage I'utilisation de critéres « génériques » d'une fagon automatique
ou sans esprit critique parce que, en raison de leur nature, tous les critéres, et en
particulier les critéres généraux, ont tendance a sappliquer uniquement aune
société d'Etat donnée. Ils font partie intégrante des activités, de la culture
d'entreprise et de I'environnement externe delasociété. 1l faudrait donc considérer
les sources comme des mines d'information ou |'on peut puiser desidées nouvelles
et originales et dont on peut sinspirer, et non comme des modéles areproduire.

214.  Toutefois, si le processus d'acquisition de la connaissance des activités et
d'analyse des risques est effectué de fagon rigoureuse, les critéres seront
relativement faciles a déterminer. Les critéres seront les conséquences attendues
des systémes et pratiques a examiner (c.-a-d. ce qui est nécessaire pour obtenir un
résultat escompté ou minimiser un risque particulier qui compromet I'obtention de
ce résultat).

215. Basededonnéesdecritéresd'examen spécial. Le Systémeintégré pour
les examens spéciaux (SIES) contient une base de données des critéres génériques
utilisés dans des examens spéciaux. |1s sont regroupés par secteur fonctionnel (par
exemple, les ressources humaines, la sécurité, la planification stratégique, la
gestion financiére, le rendement opérationnel). Cette présentation vise afaciliter
laconsultation de labase, mais elle peut étre utilisée de nombreuses autres facons.
Labase de données des critéres généraux n'est pas une source de critéres généraux
directement utilisables. Elle sert plutét a faciliter la création indépendante de
critéres généraux, en grande partie uniques, qui correspondront directement aux
résultats prévus et aux caractéristiques des risgues de la société examinée.

Changements apportés aux critéres
216.  Etant donné que les critéres généraux doivent étre présentés au comité de
vérification dans le plan d'examen, tous les changements apportés au plan, y

compris|es changements aLix critéres généraux, doivent étre portés al'attention du
comité et de la direction.
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217.  Etant donné que les critéres généraux auront fait I'objet d'une discussion
avec le comité consultatif, il est préférable de discuter avec celui-ci de tout
changement apporté aux critéres généraux avant de communiguer a nouveau avec
le comité de vérification ou le conseil d'administration. Compte tenu de la nature
globale des critéres généraux et du processus qui a mené aleur détermination, les
changements qui leur sont apportés ne seront probablement pas accessoires. Pour
cette raison et parce qu'il faut maintenir des rapports professionnels avec les
membres du comité de vérification et du conselil, il serait prudent de discuter dela
nature des changements proposés aux critéres généraux et des raisons de ces
changements.
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Conduite del'examen

Palitiques

Politiques générales

Le personnel (employés et entrepreneurs du Bureau) sont tenus de se
conformer aux normes relatives aux missions de certification del’|CCA,
aux politiques concernant les examens spéciaux et aux méthodes d’ examen
spécial du BVG. Danslesrarescasouil est jugé inapproprié ou impossible
de se conformer aux normes relatives aLx missions de certification de
I"ICCA, ou aux politiques concernant les examens spéciaux, le directeur
principal de |’ équipe doit obtenir |’ approbation préalable du vérificateur
général adjoint responsable et du président/vice-président du CGVAES, par
I'intermédiaire du responsable de produits des examens spéciaux, au sujet
de la dérogation proposée. (octobre 2004)

Lorsque le Bureau participe & un examen spécial conjoint, I'équipe chargée
de I'examen doit veiller a ce que les travaux effectués par I'examinateur
conjoint soient suffisants et adéquats pour étayer le rapport conjoint.

Dans le cadre de |a connaissance permanente qu'elle doit avoir de la
société, |'éguipe d'examen doit Senquérir des mesures prises par la société
pour combler les lacunes importantes signalées lors des examens
antérieurs.

L'équipe d'examen doit posséder une connaissance suffisante des activités
de lasociété et du secteur d'activité danslequel elle évolue pour garantir un
examen efficient et efficace et axé sur I'importance relative et les résultats.

Politiques concer nant les consultations

Le comité consultatif (spécialistes internes et externes et personnel de
niveau supérieur du Bureau), les responsabl es de secteurs fonctionnels
(RSF) compétents et le second réviseur doivent étre consultés lorsque
I'équipe est aux prises avec des questions inhabituelles, complexes ou
controversées ou avec des questions nécessitant des connaissances ou une
expérience spécialisées. L'équipe d'examen doit obtenir, atout le moins,
leur participation aux périodes critiques suivantes :

» phasedelaplanification : au moment de discuter des résultats prévus
pour la société, des risques, des secteurs clés et des critéres d'examen,
et d'élaborer |e plan d'examen;

» phases d'exécution et de rapport : au moment de discuter de
I'importance relative des lacunes et des stratégies de rapport, et
d'élaborer le rapport d'examen spécial détaillé.

L 'éguipe d'examen doit tenir la société informeée de |'existence de questions
d'examen spécia délicates et des conclusions qu'elle atirées aleur sujet.
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Palitiques concer nant la phase d'exécution

L'équipe d'examen doit préparer des plans et des programmes d'examen
détaillés, énoncant les sous-critéres ou les procédeés de veérification qui
permettront d'atteindre les objectifs d'examen et de garantir la collecte
d'éléments probants suffisants et adéquats. Le directeur principal
responsable de |'examen doit approuver ces plans, et tout changement
important sil y alieu, avant qu'ils ne soient exécutés.

L 'équipe d'examen doit tenir la société informée de I'existence de questions
d'examen spécia délicates et des conclusions qu'elle atirées aleur sujet.
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Conduite de |’ examen

I ntroduction

218. Enrégle générale, la phase d'exécution de |'examen spécial commence
aprés que I'examinateur a soumis le plan d'examen au comité de vérification.
L'examinateur aura alors établi les résultats prévus pour la société, déterminé les
principaux systémes et pratiques, établi les critéres et dresse une liste préliminaire
des lacunes éventuelles,

219. Laphase d'exécution a pour objectif de recueillir des é éments probants
suffisants et adéquats pour déterminer si les critéres ont été satisfaits. Si les
critéres ont été satisfaits, I'équipe discute de ses constatations avec ladirection. S
les critéres n'ont pas été satisfaits, |'éguipe détermine leslacunes et en discute avec
ladirection. Au cours de la phase de rapport (voir le Chapitre 9), |'équipe évalue
I'importance relative de toutes les lacunes.

220. Lesééments probants sont nécessaires pour permettre al'examinateur de
formuler une opinion avec une assurance de niveau de vérification. Pour fournir
un tel niveau d'assurance, le vérificateur doit obtenir des éléments probants, dont
des é éments de corroboration de diverses sources et de tests de corroboration,
afin d'exercer un jugement sur les constatations par rapport aux critéeres.

221. Bien quel'examen spécial soit une forme de VOR, les él éments probants
arecueillir sont différents en raison de la nature de I'opinion. Les examens
spéciaux sont des missions d'appréciation directe, qui donnent lieu a une
assurance de forme positive et qui exigent des éléments probants suffisants et
adéquats afin que |'examinateur puisse exprimer une opinion sur la société dans
son ensemble, en fonction des critéres. L 'examinateur doit non seulement sassurer
gue les systémes et |es pratiques sont bien congus, mais également qu'ils
fonctionnent comme prévu pour produire les résultats souhaités.

222.  Pour que lavérification soit rentable, il est essentiel d'éviter le double
emploi pendant la phase d'exécution de |'examen spécial. |l existe des
interrelations et des influences connexes multiples entre les résultats prévus pour
lasociété, lesrisques et |es principaux systemes et pratiques — en bref, le systeme
est complexe. Par ailleurs, pour desraisons d'ordre pratique, lestravaux d'examen
chez le client peuvent étre répartis selon les principaux systémes et pratiques et
réalisés par divers membres de |'équipe d'examen. Pour éviter les erreurs et le
double emploi, il est essentiel que le directeur principal exerce son jugement et
coordonne les travaux du sommet vers la base.
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223. Laphase d'exécution doit étre liée ala phase de planification. Tout
comme la phase de planification, |a phase d'exécution sera axée sur les résultats et
mettra l'accent sur les secteurs importants.

224.  L'utilisation du SIES est recommandée, puisqu'il est conforme ala
méthode d'examen spécial et qu'il maintient les principaux liens entre les phases
de planification, d'exécution et de rapport. Il est tout particuliérement utile pour
conserver la piste de vérification et les é éments probants, maintenir 'accent sur
les résultats et faciliter, en général, la production d'examens efficients et efficaces.

Evaluation des projets de vérification interne

225. A laphase de planification, I'examinateur procéde & un examen
préliminaire des projets de vérification interne et détermine ceux qui présentent un
intérét pour I'examen spécial. A |la phase d'exécution, I'examinateur étudie de
facon approfondie les projets de vérification retenus et évalue et corrobore les
travaux de vérification interne qu'il compte utiliser pour confirmer sils sont
suffisants et adéquats. La nature et |'étendue des travaux de corroboration des
projets de vérification interne dépendent notamment du risgue et de I'importance
relative des questions vérifiées, de |'évaluation de la fonction de vérification
interne et de I'évaluation des projets de vérification interne en question.

Eléments probants suffisants et adéquats

226. L'examen spécial est exécuté pour fournir une assurance de niveau de
vérification. Par conséguent, les éléments probants recueillis doivent étre
suffisants et adéquats pour fournir ce niveau d'assurance.

Dans une mission de vérification (comme un examen spécial), le praticien
fournit un niveau élevé, quoique non absolu, d'assurance en concevant des
procédés qui, selon son jugement professionnel, [ui permettront de ramener le
risque d'une conclusion inappropriée a un niveau faible, a savoir des procédés
tels que I'inspection, I'observation, la prise de renseignements, la demande de
confirmation, le calcul, I'analyse et la discussion. Le terme « niveau élevé
d'assurance » sentend du niveau d'assurance raisonnable le plus élevé qu'un
praticien peut fournir al'égard des éléments considérés. L 'assurance absolue
ne peut étre atteinte en raison de |'existence de facteurs comme le recours au
jugement, |'utilisation des sondages, leslimitationsinhérentes au contrle et le
fait qu'une grande partie des éléments probants que peut obtenir le praticien
sont de nature convaincante plut6t que concluante. Le niveau d'assurance est
également fonction du degré de précision associé aux €léments considérés.
Par ailleurs, dans une mission d'examen, le praticien fournit un niveau
maodér é d'assur ance en concevant des procédés qui, selon son jugement
professionnel, lui permettront de ramener le risque d'une conclusion
inappropriée a un niveau modéré, a savoir des procédés qui se limitent
normalement ala prise de renseignements, al'analyse et aladiscussion. Le
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risque est ramené a un niveau modéré lorsque les éléments probants réunis
permettent au praticien de conclure que les éléments considérés sont
plausibles dans |es circonstances. Référence : I nstitut Canadien des
Comptables Agréés— Normesrelatives aux missions de certification.

227.  Dansl'examen spécial, comme dans toute VOR, le jugement
professionnel du vérificateur est I'élément primordial de toute évaluation du
caractére suffisant et adéquat des é éments probants. Le caractére suffisant est une
mesure de la quantité d'éléments probants obtenus tandis que le caractére adéquat
atrait alaqualité, qui est mesurée par lafiabilité et 1a pertinence.

228. Mémesi lasociété obtient les résultats prévus, il est nécessaire de
recueillir des éléments probants suffisants et adéquats pour confirmer les
constatations. Si la probabilité que |'événement (posant un risque) se produise a
été jugée faible au cours de I'étude préparatoire, I'information al'appui de cette
évaluation (par exemple, desindicateurs de rendement significatifs et fiables
confirmant qu'un résultat particulier a été obtenu) fait partie intégrante des
€éléments probants. Dans la plupart des cas, cela devrait réduire les travaux
nécessaires pendant la phase d'exécution, y compris la nécessité d'obtenir d'autres
éléments probants. Par exemple, il pourra suffire d'examiner de maniére
approfondie quelques aspects d'un secteur clé donné.

Facteursaconsidérer dans|'évaluation du car actére suffisant et
adéquat

229. Pertinence. Lapertinence dépend du lien entre I'é ément probant et
I'objet delapreuve. L'information utilisée pour prouver ou réfuter une question est
pertinente sil existe un lien logique concret avec cette question. Lorsgqu'un tel lien
n'existe pas, |I'élément n'est pas pertinent et, par conségquent, il ne doit pas étre
inclus dans les éléments probants.

230. Risgue. Lorsgu'il détermine si les éléments probants sont suffisants et
adéquats, I'examinateur est guidé par le besoin de minimiser le risque que son
rapport contienne des constatations erronées ou des conclusions inappropriées.

231. Représentativité. Les ééments probants obtenus pour confirmer ou
infirmer une question ne doivent pas étre une aberration ou ne doivent pas étre un
incident ou une opération isolés au point de n'avoir aucune valeur par rapport ala
guestion considérée.

232.  Cohérence. Les éléments probants utilisés pour confirmer ou infirmer
une guestion doivent tous pencher dans la méme direction.

233.  Codt. Le colt de la collecte des él éments probants ne doit pas dépasser

les avantages qu'ils procurent par rapport aux objectifs de I'examen exprimés
comme critéres généraux ou sous-critéres.
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234.  Sourcefaisant autorité. L'information obtenue d'un spécialiste
compétent, impartial et indépendant est habituellement jugée plus fiable que celle
obtenue de |'entité examinée.

235. Fiabilité. Lafiabilité des éléments probants dépend de leur type et deleur
provenance. En général, les & éments probants recueillis directement par le
vérificateur sont plus fiables que les éléments probants obtenus indirectement, et
les éléments probants documentaires sont plus fiables que les éléments probants
oraux. Danslaméme veine:

» lesdocuments originaux sont plus fiables que des copies;

» les ééments probants obtenus de I'examen physique direct, de
I'observation, de calculs et d'analyses sont plus fiables que les éléments
probants obtenus indirectement;

» plusle systéme de contrdle interne est solide, plusil est probable que
I'information produite par I'entité serafiable;

» lesdéclarationsfaites par des représentants de |'entité examinée sont plus
fiables si elles sont confirmées par écrit.

236. Caractére convaincant. Le caractére convaincant des éléments probants
dépend de lafiabilité de leur source. L'assurance augmente si les éléments
probants sont corroborés par une autre source.

237. Moment. Lesééments probants doivent exister et sappliquer alapériode
visée par |'examen spécial.

Maintenir |'accent sur lesrésultats

238. Latendance aséoigner del'accent sur les résultats est courante.
L'examinateur doit toujours se demander si une téche de vérification est
importante et lamettre en question afin d'évaluer si |'atteinte d'un résultat souhaité
ou |'atténuation des risques sont compromises.

239. |l doit exister desliens directs entre les résultats prévus pour la société ou
le secteur de risgue, les faits connexes et les constatations de I'examen. Le
maintien de cette chaine d'éléments probants, comme il est prévu dans le plan
d'examen spécial, permet al'examinateur de continuer de mettre 'accent sur les
résultats pendant tout I'examen et, en bout de ligne, pendant la phase du rapport.
Cela permet une vérification plus efficace et, plus efficiente.

240. |l nesuffit pasd'obtenir desrésultats. Le fait d'obtenir un résultat ne
prouve pas |'existence de systémes et pratiques adéguats. Un résultat souhaité
pourrait résulter de facteurs économiques externes favorables. |1 est possible
d'obtenir des résultats acceptables malgré des systémes et pratiques inadéquats.
(Par exemple, dans une institution financiére, un rendement adéquat des préts
aujourd'hui pourrait résulter de pratiques de prét saines au cours des années
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antérieures, méme s les pratiques actuelles ne sont pas adéquates.) 11 est
également possible que les résultats souhaités ne soient pas obtenus malgré des
systémes et des pratiques qui paraissent adéquats. La Piéce 16 illustre

quatre scénarios possibles.

Piece 16: Relationsentrelesrésultats et les systémes et pratiques

RESULTATS
NON OBTENUS OBTENUS
Points a considérer :
1) Lesindicateurs
induisent-ils en erreur?
2) Desfacteurs externes
clg ont-ils une influence
< négative sur les résultats?
_ 3 |[3 Less&Pontilsée lacunAe‘iJr%Uf(‘;tame
o o renforcés/mis en cauvre P
% < récemment de sorte que
e I'incidence négative sur
Ll les résultats ne s’ est pas
8, encore produite?
<
o
& Points a considérer :
"J)J 1) Lesindicateurs
uw %) induisent-ils en erreur?
& K 2) Desfacteurs externes
5 8 ont-ils une influence
> ‘ Lacune importante négative sur les résultats?
o - 3) Lesrésultats résultent-ils
P probablement desS & P

précédents (c.-a-d. une
question de moment)?

Collecte des éléments probants

241.

L es éléments probants nécessaires dépendent des secteurs qui seront

soumis a un examen approfondi, de méme que des criteres. Par conséguent, la
délimitation de I'éendue, qui comporte |I'analyse des risques, est importante. Si
elle est exécutée compte tenu des résultats prévus pour la société, les secteurs
choisis seront minimisés et n'exigeront que relativement peu de critéres axés sur
les résultats (mais au niveau global).
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242.  Lescritéres d'examen sont formulés de fagon a définir quels systémes
pratiques ou processus sont nécessaires pour arriver a un résultat prévu pour la
société ou un risgue donné. L'examinateur aura étudié les indicateurs des résultats
prévus et pourra, a cette étape de I'examen, utiliser ces indicateurs pour avoir une
idée des éléments probants nécessaires pour garantir que les criteres seront
satisfaits.

243.  Voici quelgques scénarios possibles relativement al'atteinte des résultats
mesurés par les critéres:

e Lesrésultats sont obtenus et |es systémes et pratiques sont sains.

» Lesrésultats sont obtenus, mais les systémes et |es pratiques ne sont pas
sains.

» Lesrésultats ne sont pas obtenus et les systemes et | es pratiques ne sont
pas sains.

e Lesrésultats ne sont pas obtenus, mais les systémes et les pratiques sont
sains.

244, Mémesi lasociété obtient les résultats prévus, il faut réunir suffisamment
d'éléments probants pour confirmer les constatations. Si les résultats ne sont pas
obtenus, il est d'autant plus nécessaire de recueillir des é éments probants pour
déterminer la cause de cet échec. Lejugement professionnel est toujours essentiel.
Il convient de se rappeler que les éléments probants recueillis doivent pouvoir
résister al'examen critique de la direction de la société.

245.  Techniques. Les principaux systémes et pratiques ont été choisis en
fonction des résultats prévus pour la société et d'une analyse des risgues. Les
critéres sont exprimés en fonction de |'évaluation de lameilleure fagon d'atteindre
ces résultats ou d'atténuer les risques. Un bon point de départ pour la collecte des
éléments probants consiste a demander aux gestionnaires de la société comment
ils obtiennent I'assurance raisonnable qu'ils sont sur la bonne voie.

246.  Leplan d'examen spécia doit déja contenir une section sur le rendement,
qui comporte un large éventail d'indicateurs (et non uniquement des indicateurs
financiers). L'examinateur doit demander aux gestionnaires (de divers niveaux)
comment ils savent sils obtiennent de bons résultats ou non. Des indicateurs de
rendement précis ou d'autres indicateurs sont-ils reliés aux indicateurs globaux de
lasociété, le cas échéant? Sinon, |a société peut exercer des activités qui ne sont
pas liées & son mandat. || se pourrait aussi que les indicateurs généraux, souvent
utilisés dans les rapports au Parlement, ne servent pas ala gestion.

247.  Unlarge éventail de techniques et de procédés, comme des entrevues et
des demandes de renseignements, I'inspection sur place des installations et des
opérations, |'examen et |'analyse de documents et de rapports, la confirmation, la
répétition et le sondage peuvent étre utilisés pour confirmer les points de vue
exprimés par la direction.
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248.  Corroboration. Bien qu'ils soient, en bout de ligne, fonction desfaits, de
nombreux aspects de |'examen spécial font davantage place ala subjectivité,
laissant plus de latitude pour diverses interprétations, et font généralement plus
appel au jugement professionnel que pour la plupart des vérifications d'attestation
ou des VOR. Il faut donc, par conséquent, prendre soin de corroborer de fagon
indépendante les faits et |es constatations.

249.  Acceés. L'examinateur ale droit, en vertu des dispositions de la LGFP, de
recueillir auprés des administrateurs, des dirigeants, des employés ou des
mandataires de la société, actuels ou anciens, des renseignements concernant la
société d'Etat ou toute filiale de la société, que ces personnes peuvent
raisonnablement fournir en vue de la rédaction du rapport.

250. Caractéreraisonnable. Les éléments probants doivent pouvoir résister
au test de la « personne raisonnable » et |e caractére convaincant doit étre élevé,
particuliérement dans les secteurs délicats et controversés.

Procédés de vérification détaillés

251.  Leprocessus de collecte des éléments probants comprend, en autres
choses, la conception et I'application de procédés ou de tests de vérification
(programmes de vérification).

252.  Ledirecteur principal, par I'entremise du plan d'examen spécial et dela
supervision directe des travaux sur place, dirige et guide les travaux effectués au
cours de la phase d'exécution. Les procédés de vérification détaillés constituent un
élément de cette direction et orientation.

253.  Lesprogrammes ou procédés de vérification associent un certain nombre
de fonctions importantes. |1s constituent un guide des travaux a exécuter et des
feuilles de travail qui en résultent. De plus, les programmes de vérification
adaptés a une situation donnée deviennent la clé du maintien du lien entre le plan
d'examen spécial axé sur les résultats et |'application de ce plan au cours de la
phase d'exécution.

254. |l est possible d'élaborer des procédés de vérification détaillés adivers
niveaux, des criteres généraux, des sous-criteres ou un groupe logique de
questions et critéres. || sagit d'une question de jugement professionnel.

255.  L'élaboration d'un programme de vérification exige :

» ladéermination de critéres généraux ou, plus probablement, de sous-
criteres de vérification;
» ladescription des éléments probants a recuelllir;

» ladescription, avec suffisasmment de détails, des procédés de collecte et
d'analyse des éléments probants.
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256.  Pour déterminer le niveau de détail approprié, le directeur principal doit
exercer son jugement professionnel et tenir compte des facteurs suivants,
notamment, mais sans sy limiter :

* lacomplexité de lamission de vérification;

» l'importance relative du résultat prévu pour la société ou du risque testé
par les critéres généraux ou les sous-criteres de vérification;

* les compétences et I'expérience de |'examinateur a qui letravail sera
confié;
» |'&endue de laconfiance a accorder aux résultats de latache de

vérification par d'autres membres du personnel ou consultants qui
participent al'examen spécial.

Sommaire et analyse des constatations

257.  Leprocessus de collecte des éléments probants donne lieu a
I'accumulation des faits qui sont confirmeés par I'application de techniques de
vérification.

258. Lesfaitsversuslesconstatations. Un fait est quelque chose qui peut étre
prouvé. Par contre, une constatation est tirée d'un ou de plusieurs faits, par
I'exercice du jugement professionnel. On peut également en arriver ades
constatations en combinant des faits avec d'autres constatations ou en combinant
deux ou plusieurs constatations avec une autre constatation. L es constatations
peuvent étre considérées comme des conclusions préliminaires.

259.  Processusitératif. Au cours de la phase de planification de I'examen
spécial, les vérificateurs commencent a accumuler des faits et aformuler des
constatations qui sont progressivement confirmeées ou infirmées, en tout ou en
partie, au cours de la phase d'exécution. Aussi, la conversion des faits en
constatations est un processus itératif, c'est-a-dire qui se poursuit pendant tout
I'examen spécial, méme pendant |a phase de rapport.

260. Analyse. Lesfaits et les constatations peuvent influer sur plus d'un
résultat prévu pour la société, risque, critére général ou sous-critére. Pour faciliter
ladocumentation, il est fortement recommandé d'utiliser e SIES pour consigner
et analyser les faits (appel és « principaux messages » dans le SIES) et les
constatations. Quoi qu'il en soit, le processus d'évaluation utilisé pour |'analyse
encourage des rapports étroits entre le plan d'examen spécial axé sur les résultats,
les critéres généraux, les sous-critéres, lesfaits, les & éments probants connexes et
les constatations.
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Quantification desfaits et des constatations

261.  Traditionnellement, les plans d'examens spéciaux contiennent de
I'information quantitative importante qui décrit les activités et I'environnement du
client. Cependant, pour ce qui est des observations de vérification, la
quantification poussée n'a pas été une caractéristique des VOR, ni non plus des
lacunes importantes dans les rapports d'examens spéciaux. Les parties intéressées
demandent que les observations soient quantifiées et il est possible d'accroitre la
guantification. On encourage fortement les examinateurs a quantifier les faits et
les constatations lorsque cela gjoute de la valeur au rapport d'examen spécial.

262.  L'accent mis sur lesrésultats — amorcé par le Bureau et préféré par les
clients — demande que I'examinateur réponde, en pratique, ala question « qu'est-
ce qui en résulte? ». Lorsgue le Bureau appuie une constatation, caractérisée
comme une « lacune importante », le lecteur ale droit de sattendre ace que la
conclusion soit justifiée et a ce que sa répercussion soit quantifiée. La
quantification gjoute fréqguemment alaclarté et alafacilité de compréhension; en
son absence, il est plus probable qu'une question soit recue avec indifférence par
ladirection de la société.

263. LesRSF sont des ressources essentielles ala promotion d'une
guantification accrue et de meilleure qualité des lacunes importantes. On peut
consulter le RSF, sociétés d'Etat, pour obtenir des conseils en lamatiére. Comme
il est important de cerner rapidement les possibilités de quantification, les
vérificateurs sont encouragés a solliciter sans tarder le concours des RSF.

264. Comment quantifier. Lesindicateurs de rendement et I'analyse
comparative ont été utilisés avec succeés dans les examens spéciaux et ces
techniques sont fortement encouragées. Le rendement réel de la société fournie
uneindication de lamesure dans lagquelle elle gére le risque inhérent et obtient les
résultats prévus. A la phase de la planification, I'examen des indicateurs de
rendement et des données de référence aide I'examinateur a acquérir une
connaissance des activités, a décider combien de travaux sont nécessaires dans un
secteur et a étayer les constatations. Au cours de la phase d'exécution, ces données
peuvent servir d'outils de comparaison clés pour l'interprétation et |'analyse des
faits et des constatations.

265. Indicateursderendement. Au cours de la phase de planification,
I'examinateur aura établi si 1a société possede un jeu complet d'indicateurs de
rendement, probablement en posant les questions suivantes :

» Lasociété at-elle établi desindicateurs pour tous les facteurs de succés
essentiels?

» Lasociété devrait-elle avoir et a-t-elle des indicateurs pour ses objectifs
dintérét public, ses processus internes, sa viabilité financiére, ses clients,
ses employés et son environnement?

»  Peut-on raisonnablement sattendre a ce que la société ait des indicateurs
guantitatifs de rendement pour tous ses objectifs et ses activités?
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+ Lasociété a-t-elle renoncé a établir certains indicateurs en raison d'un
mandat, d'objectifs ou de stratégies peu claires?

* Quésindicateursles entités semblables utilisent-elles?

266.  Un groupe dindicateurs quantitatifs et significatifs du rendement (faciles
acomprendre, pertinents et comparables) peut étre utilise pour démontrer les
répercussions d'une constatation. L'examen des indicateurs existants peut aider
également a cerner les résultats prévus pour la société que |'examinateur n'a pas
dégagés, ou les résultats prévus pour la société pour lesguel s la société ne posséde
pas d'indicateurs. Dans ces cas, |'examinateur peut demander comment la société
est en mesure de gérer le secteur et les risques connexes, et comment elle peut
rendre diment compte au Parlement.

267.  Analyse compar ative. Une véritable analyse comparative n'est pas une
comparaison d'activités semblables entre organisations, mais plutdt une
comparaison continue des activités au sein d'une organisation par rapport aux

« meilleures pratiques » d'organisations semblables. Ainsi, I'analyse comparative
n'est pas toujours possible dans |e cas des examens spéciaux. Néanmoins, il peut-
étre utile d'effectuer une simple comparaison d'activités semblables.

268.  Avant de décider quel secteur doit faire I'objet d'une analyse comparative,
il importe de déterminer le temps et les ressources (fonds et personnes)
nécessaires. Une analyse colits-avantages permet de déterminer si lavaleur de
I'information obtenue compense le temps et |es colts engagés. On considérera
aussi lesfacteurs suivants :

* Lasociéte possede-t-elle aussi de l'information comparative? (De
nombreuses soci étés d'Etat effectuent déja des analyses comparatives
pour leurs besoins.)

» L'information comparative recherchée existe-t-elle dga ailleurs? (Il est
possible d'acheter certaines analyses comparatives, particulierement ades
Soci étés américaines.)

» Peut-on obtenir de I'information comparative par le biais de service de
veille concurrentielle et de veille d'affaires (c.-a-d. en retenant les services
de consultants spécialisés)?

269. Solutionsderechange al'analyse comparative. Lorsque c'est possible,
I'examinateur devrait se servir des analyses comparatives effectuées par la société
(de nombreuses sociétés d'Etat font déja des analyses comparatives dans le cadre
de leur gestion). Il faut aussi envisager d'acheter des analyses comparatives, s
possible (certains types de données comparatives étant disponibles,
particuliérement de sociétés américaines). On peut également considérer
I'information sur les concurrents ou sur e secteur d'activité comme moyen
d'obtenir des données comparatives. Faire appel a des consultants spécialisés en
analyse concurrentielle et en analyse du domaine d'activité est aussi une option,
surtout lorsqu'il n'est pas possible d'échanger de |'information entre partenaires
d'analyse comparative.
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Validation desfaits, des constatations et des conclusions par la
direction

270. Lesfaits, les constatations et les conclusions auront déja été structurées et
résumeées dans | es feuilles de sommaire des faits et des analyses (utiles pour
I'approbation par ladirection), soit manuellement, soit dansle SIES. Les
commentaires des clients, y compris tous les changements prévus ou en cours,
doivent également avoir été consignés.

271.  Pendant tout I'examen, |'examinateur doit communiquer réguliérement
avec les gestionnaires, responsabl es des secteurs examinés. Au fur et amesure que
laphase d'exécution tireasafin, lesfaits, les constatations et | es conclusions pour
chaque secteur sont validés par les gestionnaires compétents.

272. A cette étape, |'examinateur ne peut finaliser le contenu du rapport
d'examen, car la société doit étre considérée dans son ensemble. |1 peut toutefois
se prononcer sur chague sous-critére. Si un sous-critére n'a pas été satisfait, il doit
préciser |'importance éventuelle de la question.

Dossiersd'examen

273.  L'opinion qui seraexprimée par |'examinateur sera étayée surtout par la
documentation qui se trouve dans les dossiers de |'examen spécial. Etant donné
gue I'examinateur doit fournir une assurance de forme positive, il est essentiel que
Son jugement repose sur une documentation adéguate.

274.  Lesdossiers doivent indiquer clairement les sources des résultats prévus
et desrisques, de I'analyse qui méne aux secteurs clés cernés, de la sélection des
critéres généraux et des sous-critéres et de lajustification des systémes et
pratiques devant étre examineés de fagon approfondie. Les travaux effectués par la
vérification interne et la confiance que |'examinateur leur accorde doivent étre
indiqués clairement.

275. Décisionsd'évaluation. L'équipe doit consigner adéguatement
I'évaluation des constatations de I'examen et des décisions au sujet du rapport,
puisgu'ellesfont appel au jugement et que | es raisons des décisions sont souvent le
résultat de discussions entre les membres de I'équipe, avec les RSF ou les
membres du comité consultatif.

276.  Corroboration. Les constatations peuvent paraitre moins évidentes dans
I'examen spécial, en raison du fort degré de jugement professionnel requis dansde
nombreux cas. Il est donc essentiel que les dossiers contiennent des renvois clairs
aux sources de corroboration et que celles-ci soient accessibles, de sorte que I'on
puisse faire rapidement un suivi ou Sy référer dans l'avenir, et qu'il soit évident
pour tous que les éléments probants sont suffisants.

277.  L'examinateur doit veiller ace que les dossiers soient complets, organisés
systématiquement et indexés et a ce qu'ils comportent des renvois. Les dossiers
d'examen spécial doivent contenir, au minimum :
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» desdocuments pertinentsal'appui des questions examinées, y comprisles
politiques, les systémes, les contréles et les procédures de la société ains
gue lajustification du choix des systémes et des pratiques devant étre
examinés de fagon approfondie;

» lesraisons del'application de certains procédés et de I'exécution de
certaines taches et leurs liens avec les objectifs de contrdle | égidlatif;

» lesprogrammes, procédés ou tests de vérifications et la nature et |'étendue
des travauix effectués pour les appliquer;

» desrenseignements détaillés sur les discussions avec ladirection, y
compris les dates, les noms et les titres des personnes présentes;

» lesréactionsdeladirection, y comprisles détails et |es dates de toutes les
mesures correctives,

* les éléments probants attestant la révision par |e superviseur des travaux
aux points de contréle appropriés;

» lescommentaires du comité consultatif et les conseils des spécialistes
internes, ainsi qu'une indication de la suite donnée a ces consells.

278. Il faut quele dossier d'examen spécia puisse étayer seul une assurance de
niveau de vérification pour toutes les questions contenues dans le rapport
d'examen spécial.

Ebauche du rapport d'examen spécial (voir I'annexe 3)

279.  Une ébauche du rapport devrait étre rédigée dés que possible au cours du
processus d'examen et révisee périodiquement pendant tout I'examen. Le projet de
rapport constitue la base de la gestion des éléments probants au cours de I'analyse
préliminaire et aide a maintenir tant |'accent sur les résultats que |'objectif ultime

(C'est-a-dire le rapport de |'examen spécia de I'examinateur).

280.  L'ébauche du rapport d'examen devient un document évolutif, qui est
modifié au cours du processus itératif qui caractérise de fagcon unique I'examen
spécial. Dans larédaction de |'ébauche du rapport de |'examen spécial, les
examinateurs atous les niveaux doivent faire preuve d'une ouverture d'esprit;
I'ébauche du rapport doit demeurer une ébauche et ne pas devenir une prédiction
qui seréalise.

281.  Aufur et amesure que l'information est recueillie, elle est structurée par
rapport aux résultats préliminaires de I'examen, qui sont modifiés en fonction des
analyses préliminaires continues. L'examinateur éval ue périodiquement |'étendue
des éléments probants a l'appui de chaque fait et détermine si d'autres travaux
d'examen sont nécessaires. Cette méthode de gestion des éléments probants
permet |e raffinement continu de la méthode de vérification et réduit le risque de
survérification.
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282.  Lorsgueledirecteur principal responsable de I'examen spécia a
déterminé que des é éments probants suffisants et adéquats ont été recueillis, il
doit décider si les critéres sont satisfaits. Les résultats souhaités sont-ils obtenus
au moyen des systemes et des pratiques utilisés? Les risques que |'atteinte
continue des résultats soit compromise sont-ils adéquatement gérés? Si les
résultats souhaités ne sont pas obtenus, I'examinateur doit en cerner les causes.
Cependant, |'absence de problémes actuels ne doit pas amener I'examinateur a
conclure al'absence de lacunes. |l pourrait exister des risques qui ne se sont pas
encore concrétisés et pour lesquels la société n'a pas mis en place de contréles
adéquats. Dans |'élaboration des conclusions, des références aux pratiques du
secteur d'activité ou a des données de référence peuvent aider a déterminer la
validité ou I'utilité des systemes et pratiques de contréle de |a société.

283. |l faut discuter dans le rapport de toute mesure corrective prise par la

société pour combler les lacunes cernées dans les examens spéciaux précédents,
ainsi que les mesures prises pour combler les lacunes actuelles.
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Rapport d'examen spécial

Palitiques

Palitiques générales

* Lepersonnel (employés et entrepreneurs du Bureau) sont tenus de se
conformer aux normes relatives aux missions de certification del’|CCA,
aux politiques concernant les examens spéciaux et aux méthodes d’ examen
spécia du BVG Danslesrarescasouil est jugé inapproprié ou impossible
de se conformer aux normes relatives aLx missions de certification de
I"ICCA, ou aux politiques concernant les examens spéciaux, le directeur
principal de |’ équipe doit obtenir |’ approbation préalable du vérificateur
général adjoint responsable et du président/vice-président du CGVAES, par
I'intermédiaire du responsable de produits des examens spéciaux, au sujet
de la dérogation proposée. (octobre 2004)

» Lorsquele Bureau participe a un examen spécia conjoint, |'éguipe chargée
de I'examen doit veiller ace que les travaux effectués par |'examinateur
conjoint soient suffisants et adéquats pour étayer le rapport conjoint.

» Dansle cadre de la connaissance permanente qu'elle doit avoir dela
société, I'éguipe d'examen doit Senquérir des mesures prises par la société
pour combler les lacunes importantes signalées lors des examens
antérieurs.

Poalitiques concer nant les consultations

» Lecomité consultatif (spécialistes internes et externes et personnel de
niveau supérieur du Bureau), les responsables de secteurs fonctionnels
(RSF) compétents et |e second réviseur doivent étre consultés lorsgue
I'équipe est aux prises avec des questions inhabituelles, complexes ou
controversées ou avec des questions nécessitant des connai ssances ou une
expérience spécialisées. L'équipe d'examen doit obtenir, atout le moins,
leur participation aux périodes critiques suivantes :

» phase delaplanification : au moment de discuter des résultats prévus
pour la société, des risques, des secteurs clés et des criteres d'examen,
et d'élaborer le plan d'examen;

e phases d'exécution et de rapport : au moment de discuter de
I'importance relative des lacunes et des stratégies de rapport, et
d'élaborer le rapport d'examen spécia détaillé.

» L'éguipe d'examen doit tenir la soci été informée de I'existence de questions
d'examen spécia délicates et des conclusions qu'elle atirées aleur sujet.
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Poalitiques concer nant la phase du rapport

Quand I'un ou plusieurs critéres ne sont pas atteints, mettant en jeu |'atteinte
d'un ou de plusieurs objectifs de contréle | égidlatif, I'éguipe d'examen doit
signaler une lacune importante.

L es constatations de |'examen sont communiquées aun niveau supérieur au
conseil d'administration de la société d'Etat si, de I'avis de la vérificatrice
générale, elles doivent étre portées a |'attention du ministre ou du
Parlement.

Un mémoire d'approbation du rapport d'examen spécial doit étre préparé
suivant la présentation approuvée et étre signé par le directeur principal
responsable de I'examen, le VGA responsable, le SVG et la vérificatrice
générale pour documenter I'achévement et |'approbation de |I'examen.

L 'éguipe d'examen doit produire sans tarder un rapport d'examen spécial
détaillé. En cas de lacunes importantes, |'égquipe doit décrire le probléme, sa
cause et sa répercussion.

L'équipe d'examen doit sans tarder, le cas échéant, fournir ala société toute
autre information pertinente qu'elle arecueillie au cours de |'examen.
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Rapport d examen special

I ntroduction

284.  AuxtermesdelaLGFP, I'examinateur est tenu de présenter au conselil
d'administration, alafin de |'examen spécial, un rapport comprenant les éléments
suivants

» un énoncé d'opinion dans lequel I'examinateur mentionne qu'il a
I'assurance raisonnable, compte tenu des critéres établis dans le plan
d'examen, gque les systémes et pratiques examinés ne comportent aucune
lacune importante;

e unénoncé précisant dans quelle mesure |'examinateur a utilisé les travaux
de lavérification interne.

285.  Pour les sociétés d'Etat nommées alapartie | del'annexe |11 delaLGFP,
I'examinateur juge si une question doit étre portée a l'attention du ministre et du
Parlement. Cependant, aucune disposition de la partie X dela LGFP ou de ses
réglements n'autorise |'examinateur a exprimer une opinion sur le bien-fondé des
questions de politique, y compris le bien-fondé des objectifs de |a société.

286. Leprésent chapitre traite du travail nécessaire pour respecter I'obligation
faite par laloi de rendre compte des résultats de I'examen spécial. Les principales
activités de la phase du rapport se résument comme sulit :

* ladéermination des lacunes importantes a signaler;

» larédaction de I'ébauche du rapport d'examen spécial;

» ladiscussion de |'ébauche du rapport avec le comité consultatif, la
direction de la société et e comité de vérification;

» |'achévement et la présentation du rapport au conseil d'administration et
au ministre et au Parlement, si nécessaire;

» lacommunication aladirection des lacunes qui méritent son attention,
mai's qui ne sont pas assez importantes pour étre signal ées au consell
d'administration.

287. Leslacunes doivent refléter les résultats de |'examen, étre conformes aux
constatations et aux conclusions et étre communiquées clairement au conselil
d'administration. Les causes et |es conséquences des problémes font partie de la
description des lacunes et en facilitent la compréhension.
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Questions qui doivent ére communiquées

288. LeBureau estime que sil est tenu de signaler toutes les lacunes
importantes, cela ne I'empéche pas de signaler aussi les questions qui, de l'avisde
I'examinateur, doivent étre portées ala connaissance du conseil d'administration.

289.  Par ailleurs, pour qu'une question soit communiquée — qu'elle soit
considérée comme importante ou non — elle doit avoir une conséquence suffisante
pour intéresser le conseil d'administration. En bref, décider des questions gu'il
convient de communiquer, et qui ne constituent pas des lacunes importantes, est
tout aussi important que de décider ce qui constitue, dans les circonstances, des
lacunes importantes.

290. S I'examinateur juge qu'une constatation n'intéresse pas le consell
d'administration en principe, il ne devrait normalement pas l'inclure dansle
rapport de |'examen spécial. Cependant, |'examinateur peut choisir de signaler de
vive voix aladirection les questions moins importantes ou de les communiquer
dans une lettre de recommandations ou un autre document.

Evaluation de I'importance des lacunes cer nées

291. Détermination del'importance d'une lacune. LaLGFP ne contient pas
de définition de I'expression « lacune importante ». Le Bureau juge qu'une lacune
est importante lorsgu'elle compromettra probablement I'atteinte d'un objectif de
contrle |égidlatif.

292.  Pour déterminer I'importance relative d'un éément, il faut se demander
dans quelle mesure il est raisonnable de penser que cet élément puisse influer sur
les jugements ou décisions d'un utilisateur du rapport du vérificateur. Parmi les
facteurs qui sont susceptibles d'influencer e vérificateur dans sa détermination
des éléments importants dans des circonstances données, on peut citer les
répercussions éventuelles sur le public et les répercussions sur les plans |égidl atif,
économiqgue ou environnemental.

293.  Unelacune importante existe lorsgqu'il y a un écart important par rapport
aux critéres généraux ET que cet écart empéche |'examinateur de fournir
I'assurance raisonnable que les objectifs de controle [égidatif (C'est-a-dire que les
actifs sont protégeés, les ressources sont gérées de fagcon économique et efficiente
et les opérations se déroul ent efficacement) sont atteints au moyen des systémes et
pratiques de la société.

294. 1l est clair que lI'importance relative est affaire de jugement et qu'elle

dépend des circonstances. |l faut tenir compte des utilisateurs du rapport et de la
répercussion éventuelle d'une lacune.
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L'examinateur peut tenir compte des facteurs suivants pour déterminer si

Gravitédel'écart par rapport aux critéres. Les constatations devraient
étre clairement liées aux critéres et, pour étre importantes, |'éendue de
I'écart par rapport aux criteres doit étre considérable. Lorsgu'il constate
des écarts par rapport aux critéres, I'examinateur doit établir Sil existe des
systémes ou des pratiques compensatoires qui aideront a obtenir le
résultat souhaité?

Répercussion de la lacune. L'atteinte du résultat prévu pour |a société,
auquel le critere est li€, doit étre gravement compromise. Pour étre jugée
importante, la répercussion de lalacune sur |'atteinte des objectifs de la
société, des résultats prévus et des objectifs de controle |égidatif doit étre
claire, grave et avoir des conséquences. L'étude des risgues auxquels
sexpose la société lors du choix des principaux systémes et pratiques et
de |'élaboration des critéres aide a discerner la répercussion de toute
lacune cernée par la suite. La répercussion peut étre éventuelle; les
conséquences concréetes peuvent ne survenir que plustard.

Pertinence pour le conseil d'administration, le ministre ou le
Parlement. L'examinateur doit tenir compte de ce qui intéresse le consell
et de ce qu'il juge pertinent. Si une constatation a peu ou pas de
conséguences aux yeux du conseil d'administration, elle n'est peut-étre
pas importante. La pertinence pour les utilisateurs du rapport est liée ala
répercussion (qu'est ce qui en résulte?) et alacause (pourquoi cela sest-il
produit?). Evidemment, ce que |'examinateur juge pertinent pour le
conseil peut étre différent de I'opinion de la société, auquel cas
I'examinateur signalerait une lacune d'importance sil est convaincu des
conséquences qu'elle peut avoir pour le consell.

Aspect pratique dela solution. Si le colt probable de la correction de la
lacune en dépasse |es avantages, I'importance de lalacune peut étre
douteuse.

Nombre de lacunes signalées. Un écart mineur par rapport a plusieurs
critéres peut étre le symptéme d'un probléme mineur ou d'un probléme
d'une plus grande importance qui devrait étre signalé comme étant une
lacune importante.

M esures correctives prévues. Mémessi lasociété a établi ou misen place
des plans d'action pour corriger les lacunes importantes relevées, ces
derniéres doivent étre signal ées dans le rapport malgré tout parce qu'elles
existaient au moment de I'examen et qu'il n'existe aucune assurance que
les mesures prévues corrigeront le probléme ou que ces mesures
continueront d'étre mises en ceuvre aprés la date du rapport.

Formulation deslacunesimportantes. Il doit exister un lien clair entre

les lacunes importantes et les criteres. On peut constater des problémes ala phase
du rapport, en grande partie en raison de la clarté des critéres et de leur relation
avec les lacunes importantes. De tels problémes surviennent souvent quand le
libellé utilisé pour décrire les lacunes est trop général et que I'équipe n'a pas axé
toute lavérification sur lesrésultats. Par exemple, leslacunesimportantes peuvent
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ne pas montrer les répercussions sur les résultats prévus. Si I'on amis|'accent sur
les lacunes importantes possibles au cours de |a phase de planification et
d'exécution, la phase d'exécution sera plus facile amener abien quesi I'ona
accumulé un tas de constatations sans avoir déterminé leur lien avec les objectifs
globaux, les résultats prévus et les objectifs de contrdle |égislatif de la société.

297.  Pour que les lacunes importantes soient claires et significatives, il faut
cerner le probléme, sa cause (qui est soit générale soit multidimensionnelle) et sa
répercussion.

298. Par exemple, alaPiéce 17, on aindiqué trois lacunes, une par ligne;
chaque ligne tente, de décrire laméme lacune. L'examen des lacunes importantes
ne montre pas toujours clairement quel est e probléme ou sa répercussion ou sa
cause dans tous les cas. Si la « cause » est inconnue, e probléme est peut-étre en
fait une « cause » et il pourrait exister un autre probléme. La répercussion devrait
étre lefait que le résultat prévu n'a pas été atteint en raison d'un probléme. De
plus, la cause doit étre un élément qui, Sil est réglé, résoudrait probablement le
probléme. Dans les exemples figurant alaPiéce 17, chacune des lacunes exigerait
probablement une solution différente. Voila pourquoi il faut décrire et
communiquer clairement les lacunes importantes.

Piéce 17

CAUSES

PROBLEMES

REPERCUSSIONS

Mauvaise planification

Mauvaise affectation
des ressources

Productivité faible

Mauvaise affectation
des ressources

Productivité faible

Non-compétitivité

Productivité faible

Non-compétitivité

Perte de parts de marché

299. Ladétermination destrois élémentsd'une lacuneimportante (le probléme,
la cause et larépercussion) fait appel au jugement, car ceux-ci ne sont pas
évidents. Par exemple, les causes sont souvent multidimensionnelles.

300. Recommandations. Nous reconnaissons que de prendre des mesures a
I'égard de nos constatations reléve du pouvoir discrétionnaire de la direction, que
de sattaquer ala cause ou aux causes des problémes permet habituellement de les
régler et que de présenter des recommandations comporte un aspect colts pour le
Bureau. Néanmoins, nous sommes d'avis que de présenter des recommandations
concrétes portant sur les lacunes les plus graves peut ajouter de la valeur au
rapport, accroitre la possibilité que la direction cherche aremédier aux faiblesses
et servir de point de référence pour mesurer les progres futurs. Par conséquent,
nous nous attendons a ce que les rapports d'examen spécia détaillés incluent des
recommandations officielles découlant de nos observations si des lacunes
significatives ont été détectées et signalées, ou si le conseil d'administration doit
exercer une surveillance des mesures prises pour combler une lacune signalée.
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La rédaction d'une bonne recommandation n'est pas tache facile.

| déalement, les recommandations satisfont a plusieurs critéres. Les bonnes
pratiques pour élaborer des recommandations consistent a sassurer :

300.2

gu'elles appuient pleinement les observations et les conclusions dont elles
découlent;

gu'elles visent & sattaquer aux causes sous-jacentes de lalacune;

gu'elles sont claires, concises et simples, et qu'elles sont suffisamment
détaillées pour étre compréhensibles sans autre contexte, ou par une
personne qui ne fait pas partie de la direction;

qu'elles sont formul ées en termes génériques (par exemple, qu'elles
énoncent ce qui doit étre fait, laissant aux représentants de la Société le
soin de voir aux détails);

gu'elles sont axées sur les mesures (par exemple, elles sont formuléesala
VoiX active et adressées al'organisation, au conseil d'administration ou au
dirigeant principal chargé de prendre les mesures aleur égard et autorisé a
lefaire);

gu'elles sont positives quant au ton et au contenu;

gu'elles sont concrétes (par exemple, elles peuvent étre mises en cauvre
dans un laps de temps rai sonnable, compte tenu des contraintes |égal es et
autres);

gu'elles sont rentables (par exemple, les colits de leur mise en cauvre ne
dépassent pas |es avantages) et qu'elles n'alourdissent pas e fardeau
administratif;

gu'elles sont axées sur les résultats (elles donnent une certaine idée des
résultats voulus, de préférence selon des critéres mesurables);

gu'elles puissent faire I'objet d'un suivi (par exemple, que |'on puisse
déterminer si I'on a pris des mesures a leur égard);

qu'elles sont uniformes et cohérentes par rapport a d'autres
recommandations du rapport, et fidéles aux recommandations passees.

Afin d'aider les vérificateurs des examens spéciaux aformuler des

recommandations réalistes et axées sur des mesures, de laisser aux représentants
de l'entité le temps nécessaire pour préparer leur réponse et élaborer leur plan
d'action, I'équipe de vérification doit demander I'opinion de la direction des que
possible, normalement alafin de I'examen. Les représentants de |'entité doivent
étre consultés sur les risgues auxquelsils sont confrontés et qu'ils doivent gérer. 11
faut donner une séance d'information sur les recommandations aux cadres
supérieurs de I'entité, y comprisle dirigeant principal.

300.3

Les recommandations devraient étre al'ordre du jour de laréunion du

comité consultatif prévue alafin de I'examen.
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300.4 Aumoment de préparer les consultations avec les représentants de I'entité
et les membres du comité consultatif, I'équipe chargée de I'examen devrait tenir
une séance dinformation avec |e vérificateur général adjoint. A cette fin, I'équipe
pourrait consigner sur une feuille de travail chague lacune grave qu'elle a décelée,
les criteres appliqués, les observations formul ées et les causes qu'elle a cernées et
qui ont donné lieu alarecommandation. Dans le cas de chague recommandation
proposée, I'équipe chargée de I'examen doit se demander si le fait de la présenter
influerasur I'objectivité du vérificateur dansles futures vérifications portant sur la
méme entité.

300.5 Lesrecommandations visant a modifier les dispositions |égislatives ont
un caractere tres délicat. Si les observations indiquent qu'il faut apporter de telles
modifications, il faut en discuter avec les Servicesjuridiques.

Réponse de la Société aux recommandations

300.6 Il est vivement conseillé d'inclure la réponse de la direction dans notre
rapport. Dans la mesure du possible, les réponses devraient indiquer comment et
guand I'entité vérifiée prendra des mesures al'égard de chague recommandation.
Les praticiens devraient officiellement inviter la direction a présenter une telle
réponse et adire:

» d eleest daccord apropos de larecommandation et si elle Sengage a
prendre des mesures,

» d dleest daccord apropos delarecommandation et si elle peut expliquer
pourquoi des mesures ne peuvent étre prises pour l'instant;

» s elleest en désaccord a propos de la recommandation, avec une breve
explication.

300.7 LeBureau et le comité de vérification se fondent sur ces réponses pour
faire le suivi de la vérification. Cependant, nous avons établi des limites
sappliquant au contenu et ala publication des réponses de la Société aux
recommandations :

* Lesréponses doivent étre claires et concises, normalement de deux
paragraphes tout au plus;

» Lesréponses doivent étre recues au moins quatre semaines avant la
réunion du comité de vérification alaguelle I'ébauche de rapport sera
présentée;

* Lescommentaires généraux sont déconseillés; ils ne devraient pas étre
une caractéristique réguliére des réponses lorsgu'il y a des
recommandations.

300.8 Leséquipes de vérification doivent sassurer que les représentants de la
Société connaissent les limites quant aux réponses a nos recommandations, et les
inviter alesrespecter. Si I'on veut déroger aces limites, il faut en discuter avec le
VGA. Les sociétés voudront peut-étre publier un plan d'action visant & combler
leslacunesrelevées dans e rapport. Un tel plan est acceptable danslamesureouil
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facilite lareddition de comptes ou fournit plus d'information sur les avantages que
devraient présenter |es recommandations, et ou le plan se limite a une seule page.
Ladécision finalerelativement alaréponse de la Société incombe alors au Bureau
et doit étre approuvée par le VGA responsable.

Commentaire général dela direction

300.9 Sil neformule aucune recommandation, |e Bureau acceptera un
commentaire général de la part de la direction. Toutefois, nous avons établi des
limites quant au contenu et ala publication d'un commentaire général dela
direction :

» Lecommentaire général doit étre clair et concis, normalement de deux
paragraphes tout au plus,

» Lecommentaire doit étre regu au moins quatre semaines avant laréunion
du comité de vérification alaguelle I'ébauche de rapport sera présentée.

300.10 Nous ne publierons pas les réponses de la Société ni les commentaires de
ladirection s nous savons qu'ils sont en grande partie trompeurs. Si nous ne
sommes pas d'accord avec la Société, nous le ferons clairement savoir au comité
de vérification. (aolt 2005)

Présentation du rapport a une autorité supérieure au consell
d'administration

301. Dansle cas des examens spéciaux des sociétés nommeées alapartie | de
I'annexe 111, I'examinateur doit décider si le rapport d'examen spécial contient de
I'information qui doit étre portée al'attention du ministre de tutelle ou du
Parlement. Si |I'examinateur croit que certainesinformations doivent étre signal ées
aune autorité supérieure au conseil d'administration, il faut consulter le conseil
d'administration de la société et lui remettre I'information qui sera transmise au
ministre. Si I'examinateur croit que certaines informations doivent étre portées a
I'attention du Parlement, |e conseil d'administration, le ministre de tutelle, et dans
le cas d'un examinateur du secteur privé, lavérificatrice générale doivent étre
consultés et recevoir copie de I'information qui sera transmise.

302.  Quatre principaux types de lacunes importantes méritent d'étre
communiquées a une autorité supérieure au conseil d'administration :

* |eslacunes liées au mandat;

» leslacunes que seul le gouvernement peut régler;

* leslacunesliéesalarégie;

* leslacunesimportantes répétées.

303. Lacunesliéesau mandat. Deux types de lacunes liées au mandat
peuvent exister. Le premier type est le cas ou la société déroge gravement au
mandat qui lui a été conféré par laloi. Le second type survient quand la direction
ne peut, danses circonstances existantes, respecter une partie du mandat que lui a

Manuel d’examen spécial 103



104

Partie 4 — Rapport d'examen spécial
Chapitre 9 — Rapport d’examen spécial

conféré le Parlement. Dans ce dernier cas, I'examinateur doit prendre grand soin
de ne pas faire de commentaires sur les questions qui touchent la politique
gouvernementale, et qui ne sont pas du ressort de I'examen spécial aux termes de
laLGFP.

304. Lacunesque seul le gouvernement peut régler. Si des événements qui
ne sont pas du ressort de la société peuvent réduire sa capacité de fournir
I'assurance raisonnable que les objectifs de contrble 1égidatif sont atteints,
I'examinateur doit signaler des |acunes importantes. Cependant, la stratégie de
rapport peut exiger que le rapport soit communigué a une autorité supérieure au
conseil d'administration, soit au ministre de tutelle ou au Parlement, afin que la
lacune puisse étre combl ée plus rapidement.

305. Lacunesliéesalarégie. Larégieest importante, et de nombreuses
lacunesy ont trait, directement ou indirectement. Cependant, seule une
connaissance générale de larégie d'entreprise, acquise probablement au cours de
la phase de la planification, peut étre nécessaire au cours d'un examen spécial axé
sur les résultats. |1 est donc peu probable que larégie en soi soit considérée
comme une lacune importante.

306. Par surcroit, le lien de cause a effet entre une bonne régie et un bon
rendement n'est pas toujours évident, et serait par conséquent peu concluant. Si
toutefois, au cours de la phase de la planification, I'examinateur obtenait des
indications de problémes de régie, |es risques pour |a société dans son ensemble
augmenteraient probablement, et il faudrait peut-étre examiner plus de secteurs de
fagon approfondie pour fournir I'assurance que les résultats prévus pour la société
sont obtenus. Si les résultats ne sont pas obtenus dans un domaine en particulier,
I'examinateur signalerait alors une lacune importante, mais en indiquant que la
régie est peut-étre une cause possible de lalacune.

307.  Cependant, comme larégie est une question qui reléve essentiellement du
conseil d'administration et que le rapport d'examen spécial est habituellement
communiqué au conseil, il n'est peut-étre pas essentiel de déterminer avec rigueur
gui est responsable de lalacune. De plus, dans ces cas, il est difficile et
probablement aléatoire d'attribuer la cause a une partie de la chaine hiérarchique.
En bref, il est rarement possible de déterminer que larégie d'entreprise est une
lacune importante. Dans le cas ou cela serait justifié, il faudrait probablement
communiquer le rapport & une autorité supérieure au conseil d'administration.

308. Lacunesimportantesrépétées. Lorsqu'une société n'a pas comblé une
lacune importante signal ée lors d'un examen spécial antérieur, il y aurait peut-étre
lieu de la signaler & une autorité supérieure au conseil d'administration.

309. Ladécision de présenter le rapport a une autorité supérieure au conselil
doit étre prise avant la rédaction du rapport d'examen spécial, de fagon a pouvoir
en discuter avec le comité consultatif, la direction de la société et le comité de
vérification dans le cadre des modalités d'approbation du rapport. L'examinateur
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doit exercer son jugement professionnel pour décider des questions qui doivent
étre signal ées a une autorité supérieure au conseil. En général, il est exceptionnel
gue des questions soient signal ées au Parlement par |'intermédiaire du prochain
rapport annuel de la société.

310.  En prenant ce genre de décisions, I'examinateur sattacheraau réle et ala
responsabilité du ministre de tutelle du Parlement. Par exemple, pour décider si
une information doit étre signal ée au ministre, I'examinateur déterminerasi des
lacunes dans les systémes et pratiques ont |es conséquences suivantes :

» leconseil dadministration est incapable de remplir commeil se doit ses
fonctions au nom de |'actionnaire ou ne rend pas de comptes satisfai sants
acelui-ci;

* leministre n‘a pas acces al'information nécessaire pour agir atitre
d'actionnaire fiduciaire efficace au nom du gouvernement et, en bout de
ligne, du Parlement et des contribuables;

* legouvernement est incapable de sacquitter de sa responsabilité en
matiére de grandes décisions stratégiques et budgétaires des sociétés
d'Etat.

311.  Lorsgue des questions doivent étre portées al'attention du ministre, la
méthode utilisée jusgu'a maintenant consiste a lui remettre le rapport compl et
d'examen spécial pour garantir que les questions seront considérées dans leur
contexte et assurer la pertinence des questions signal ées.

312. Communication danslerapport annuel de la société. Lorsque des
questions doivent étre signal ées au Parlement, on rédige un rapport distinct pour
I'inclure dans le prochain rapport annuel de la société, en précisant qu'il est fondé
sur les résultats de I'examen spécial. Un rapport rédigé pour le Parlement
comprend une description claire et succincte de la question ou des questions
signalées. La nature et les conséquences des lacunes importantes y sont
expliquées de facon a exposer clairement les raisons de porter les lacunes a
I'attention du Parlement. On peut aussi inclure dans les notes de vérification du
Rapport annuel du vérificateur général leslacunes importantes rendues publiques,
qui figuraient au rapport annuel de la société.

313. Lalettre d'accompagnement est lafacon d'informer officiellement le
conseil que le rapport d'examen spécial est porté al'attention du ministre, ou que
certai nes questions seront incluses dans le prochain rapport annuel de lasociété. A
I'approche de la finalisation du rapport annuel de la société, le Bureau doit fournir
alasociété le libellé précis des questions communi quées.

Rédaction du rapport (voir I'Annexe 3)

314.  Lerapport d'examen spécial doit pouvoir étre considéré sans explication
et ne pasfairel'objet d'autres interprétations que celles de I'examinateur.

Manuel d’examen spécial 105



106

Partie 4 — Rapport d'examen spécial
Chapitre 9 — Rapport d’examen spécial

315.  L'examen spécial apour objet de faire savoir au conseil d'administration
si, pour I'ensemble de la société, les systémes et pratiques offrent |'assurance
raisonnable que les objectifs de contrdle [égidatif sont atteints. Pour se faire une
opinion, |I'examinateur doit évaluer les lacunes relevées et déterminer leur
importance pour le conseil d'administration.

316. Mention del'utilisation destravaux dela vérification interne.
L'examinateur doit mentionner les secteursou il fait confiance aux travaux de la
vérification interne, sans faire état du degré de confiance. Si celan'a pas été
possible, il suffit de mentionner qu'il n'y apas eu de vérification interne ou que les
vérifications internes n'ont pas porté sur des questions visées par |'examen spécial.

317. Réserves. Lorsquel'examinateur formule une réserve dans son opinion en
raison d'une ou de plusieurs lacunes importantes, il doit décrire briévement les
lacunes tout en indiquant la nature, I'importance et la répercussion réelle ou
éventuelle de chague lacune sur |'atteinte des obj ectifs de contrdle |égid atif ou des
résultats prévus pour la société. La description de chaque lacune importante doit
étre structurée comme suit :

* lanature du probleme;
» lescauses probables;

» larépercussion sur lesrésultats prévus et les objectifs de controle
|égislatif.
318. Périodeviséepar |'examen. Lapériode d'examen commence aladate du

début de I'examen (habituellement le début du travail chez le client) et sétend
jusqu'alafin de la phase d'exécution.

319. Datedu rapport. Lerapport doit étre adressé au conseil d'administration
delasociété. Ladate figurant sur le rapport (en dessous de lasignature delaVG)
doit correspondre ala date d'achévement du travail effectué chez le client pour
formuler I'opinion (généralement aprés lavalidation desfaits et des constatations),
méme si |e rapport lui-méme n'est rédigé ou transmis qu'a une date ultérieure.
L'examinateur jouit d'une certaine latitude pour établir la date de la période
d'examen et la date de rapport, maisil faut éviter de gros délais entre ces

deux dates et la date ou le rapport est communiqué au conseil. (Voir aussi 1a
rubrique « Evénements postérieurs » ci-aprés). La date indiquée sur la lettre
d'accompagnement du rapport d'examen spécial est la date officielle d'achevement
de I'examen. L'examen spécial suivant doit étre effectué au plustard cing ans
apres cette date.

320. Rapport court ou rapport détaillé. Le rapport court n'est plus utilisé
pour les examens spéciaux. QU'il y ait des lacunes importantes ou non, un rapport
détaillé doit toujours étre produit. Le Bureau préfére ce type de rapport et I'a
adopté, car il permet d'offrir une plus-value ala société et inclut toutes les
questions qui, de |'avis de I'examinateur, doivent étre signalées au conseil
d'administration.
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321. Afindenaccroitrel'utilité pour le conseil d'administration, le rapport doit
inclure le mandat et les objectifs de I'examen, une description de |'étendue,

y compris la période visée par I'examen. Les critéres généraux sur lesguels se
fonde I'opinion doivent étre énoncés dans le rapport, en annexe. Le plan devrait
également étre mentionné dans le rapport d'examen. Le rapport doit exposer aussi
toutes les principal es constatations, négatives ou positives. Nous visons ainsi a
produire un rapport juste et équilibré, tout en offrant une plus-value au client.

322.  Uneexplication plus détaillée des lacunes importantes et de leursliens
avec les critéres d'examen ou des autres questions signal ées au conseail
d'administration peut étre présentée en annexe. Seules les lacunes importantes
mentionnées dans |e corps du rapport doivent étre décrites en annexe. Les autres
questions peuvent étre décrites dans une | ettre de recommandations distincte.

Approbation desfaits et rédaction du rapport final

323.  L'ébauche du rapport d'examen spécial (ou un résume des conclusions)
est normalement transmise a la direction pour examen. Cette fagon de procéder a
pour objet de permettre ala direction de prendre des mesures correctives le plus
tot possible ou de commencer a préparer tout rapport qu'elle pourrait vouloir
présenter au conseil d'administration en réponse au rapport d'examen spécial.
L'examinateur peut souhaiter revoir |'ébauche du rapport avec les membres du
comité de vérification du conseil, en vue d'obtenir d'autres commentaires et
d'éclaircir les questions soulevées dans |'ébauche du rapport.

324.  Approbation desfaits avant la rencontre avec les conseillers. Dansla
plupart des circonstances, |'examinateur devrait valider |'ébauche du rapport avec
ladirection de la société avant de consulter le comité consultatif.

325. Comité consultatif. Une fois I'ébauche du rapport d'examen rédigée, le
comité consultatif doit I'étudier. Au cours de la phase du rapport d'examen spécial,
I'examinateur sollicite des conseils concernant :

» lapertinence des éléments probants al'appui des constatations signal ées;

» lesconclusions quant al'importance des lacunes constatées;

» lecaractére approprié de la stratégie de rapport proposee.

326. A cette étape, I'équipe d'examen prépare un mémoire d'approbation du
rapport résumant les principaux ééments de I'examen spécial et recommande ala
vérificatrice générale de signer le rapport d'examen spécial.

Présentation du rapport définitif
327.  Lorsguelerapport d'examen spécial aétésigné, il peut étre envoyé au
comité de vérification pour discussion avant d'étre présenté officiellement au

conseil d'administration. Cet examen a pour objet de permettre aux membres du
comité de vérification de poser des questions qui les aideront a comprendre le
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rapport et aoffrir des conseils pertinents au conseil d'administration. Le comité de
vérification peut demander ala direction de préparer une réponse qui
accompagnerale rapport. Laréponse de la direction pourrait étre présentée en
annexe du rapport. || n'est pas nécessaire d'obtenir |'accord du comité de
vérification, puisqu'il sSagit d'un rapport adressé par |'examinateur au conseil
d'administration.

Evénements postérieurs

328. |l est préférable de remettre le rapport d'examen spécial le plus
rapidement possible aprés lafin des travaux sur place, bien que cela soit parfois
difficile. Si le rapport est transmis plusieurs mois apres les travaux sur place, de
nombreux changements peuvent sétre produits. Le conseil d'administration
sintéresse aux questions qui présentent un intérét. Si la présentation du rapport est
retardée, il simposerait d'effectuer un examen des événements postérieurs afin de
Sassurer de I'actualité du rapport.

329. Lapériode écoulée susceptible d'exiger un examen des événements
postérieurs est affaire de jugement, selon les circonstances particuliéres.

330. |l existe en général deux types d'événements postérieurs :

» ceux qui fournissent d'autres éléments probants au sujet des conditions
qui existaient ala date du rapport;

* ceux qui sont indicateurs de conditions survenues aprés la date du rapport.

331. L'éendue et lafacon dont le rapport reflétera un événement postérieur
dépendront du jugement professionnel de I'examinateur.

L ettres de recommandations et communication de l'information

332.  Aucoursdel'examen, I'examinateur a probablement formulé d'autres
observations qui pourraient étre utiles ala direction. Normalement, |'examinateur
communiquera avec ladirection tout au long de I'examen afin de valider desfaits
et d'expliquer toute conclusion.

333.  L'examinateur doit communiquer des conclusions et de I'information ala
direction, en fonction des critéres; il sagit en fait d'un genre de lettre de
recommandations qui Sgjouterait au rapport. Communiquer aladirection de
I'information qui I'intéresse est une fagon detirer une plus-value maximale de
I'examen spécial.

334.  Cetteinformation pourrait porter sur les constatations liées a certains
critéres non satisfaits, mais dont I'influence sur |'atteinte des résultats prévus ou
des objectifs de contréle |égidatif a été jugée peu importante ou sur des questions
ne revétant que peu d'intérét pour le conseil d'administration.
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335. Recommandations. Comme nous |'avons déja mentionné dans | e présent
manuel, nous n'encourageons pas les équipes de vérification a présenter des
recommandations officielles pour toutes les constatations. Par contre, nous nous
attendons a ce qu'elles en présentent dansles cas ou elles décélent et signalent des
lacunes graves ou dans les cas ou le conseil d'administration doit participer ala
mise en cauvre du plan d'action de la Société. (ao(t 2005)

336. Lesrapports de projet préparés au cours de I'examen spécial peuvent étre
fournis aladirection de lasociété si I'on juge qu'ils constituent une plus-value
pour la société.

337.  Travaux des spécialistes. Au cours de I'examen spécial, il est assez
courant que I'examinateur commande a des spécialistes des rapports sur des
secteurs, questions ou problemes particuliers. Les spécialistes doivent étre
informés du fait que les résultats de leurs travaux peuvent étre communiqués ala
société sils constituent une plus-value al'examen spécial.
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Historique et cadre

La vérificatrice générale note dans I'Avant-propos du Code de déontologie du
Bureau que « le Bureau du vérificateur général a su se mériter, depuis plus de cent
ans, un niveau d'excellence et de crédibilité sans égal aupres des parlementaires,
des contribuables et des médias. » Il est important de maintenir la qualité des
examens spéciaux qui a contribué a cette réputation.

Cet engagement envers la qualité est renforcé par le Cadre stratégique du Bureau.
L'une des principal es stratégies est de mettre en ocauvre un systéme de gestion de la
qualité (SGQ) coordonné et efficient pour tous les produits du Bureau.

Il existe divers modéles de systémes de contrdle et de gestion de la qualité, mais
ils sont fondés en grande partie sur des principes de conception communs. Ces
principaux principes sont les suivants ;

» Laqualitédoit étre intégrée au processus de production plutét que de
dépendre de vérifications ou de listes de contrdle postérieures ala
production.

»  Chague intervenant dans le processus de contrdle doit avoir des
responsabilités clairement définies et celles-ci doivent étre
communiquées adéquatement.

» Lescontrdles doivent permettre de minimiser les principaux risques en
temps voulu.

» Leprocessus de contréle doit étre le plus efficient possible.

» Lescontrdles doivent étre composés d'un ensemble de contréles externes,
delasociété, deladirection, de |'équipe et individuels.

* Lescontroles doivent étre axés sur les résultats.

» Lespraticiens doivent participer al'évolution continue du cadre de
controle.
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Letableau suivant montre les principaux instruments utilisés pour garantir que
les examens spéciaux satisfont aux onze é éments de gestion de la qualité du

SGQ.
<14 Cet élément du Systeme de
%ﬂ?ﬁg@ gestion dela qualitédu Principaux instruments et
g qualité Bureau doit four nir pratiques utilisés

I”assurance raisonnable que:

Gestion de I’ examen

1)Autorisation

e LeBureau n'entreprend des

examens que lorsqu'il ale
pouvoir de le faire et, dans
lesrarescirconstancesou le
Bureau peut décider
d'accepter ou derefuser une
mission, lorsgue I'examen
ne pose pas de risque indu
pour le Bureau.

Loi sur la gestion des finances publiques
(LGFP) et lois propres al'entité

Décrets

Politique (#2) et orientations en matiére
dES

Normes relatives aux missions de
certification de I'lCCA (5025.16 & .20)
Conselil et aide des Services juridiques

2)Indépendance,
impartialité et
intégrité

¢ Lepersonnel n'aaucune

obligation ou intérét dans
les entités qu'il vérifie;

e Lepersonnel est honnéte et

franc en tout temps et
assure laconfidentialité des
affaires des entités
vérifiées;

¢ Lepersonnel manifeste un

esprit impartial lorsqu'il
exécute des examens.

LGFP (article 135)

Code de déontologie du Bureau (4.05,
6.05 & 6.19)

Politiques générales du BV G (conflits
dintéréts, fraude ou autres actes illégaux)
Normes relatives aux missions de
certification de I'lCCA (5025.24);
normes de certification dans le secteur
public sur la vérification de
|'optimisation des ressources
(SP5400.14) et sur I'engagement de
spécidistes et I'utilisation de leur travail
dansles missions de VOR (SP6430.12 &
.15)

Déclaration sur les conflits d'intéréts du
BV G/nouvelle attestation et directives
connexes

Conseil et appui des Servicesjuridiques
duBVG

Code régissant les conflits d'intéréts et
I'aprés-mandat sappliquant alafonction
publique du CT
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Bl T Cet élément du Systeme de
gestion dela gestion dela qualité du Principaux instruments et
qualité Bureau doit fournir pratiques utilisés
I"assurance raisonnable que:
3)Conduite de . Le Bureau utilise une Politiques (toutes) et orientations en
I'examen A ' matiére dES
metpgdnee%exaj??que les Méthode dES du BVG
S?(F))C eges réca(?npln?an dés et Systeme intégré pour les examens
. -y spéciaux (SIES)
sesert daidesenmatierede | Normes relatives aux missions de
pratiques qui visent a certification de I''CCA (5025); normes
assurer |'efficience des del'/CCA sur I'utilisation des travaux de
straiégi esde vérification vérification interne (5050); et normes
2 : s concernant lacertification dans|le secteur
établies pour recueillir des | /i de11cCA sur laverification de
é ?:;nentts %togdams o |'optimisation des ressources (SP5400),
surrisants equats, en sur laplanification des missionsde VOR
temps voulu, afin de lui (SP6410), sur la connaissance de |'entité
permettre de sacquitter de ;égg?e— Pz'g;‘igcaﬂ?f‘ des miSS"i“j de
T SP64. sur I'engagement de
rsngzirgsg%g?g géf en specialistes et I'utilisation de leur travail
' dans les missions de VOR (SP6430)

«  Pendant tout le processus | RSF— ES— examen detous|es
d'examen, les équi pes zgg)paux documents (Plan, rapport &
d'examen communiquent | RsF — Pratique dES — donne des
les questions d'importance | conssils
aladirection des entités M écanismes d'examen et de mise ajour
vérifiées, des politiques, delaméthode et des

orientations en matiere d'ES
4)Consultation . Pour les questions Politiques (#7 et 8) et orientations en
complexes, inhabituellesou | Tatiere d Eﬁ et
peu familiéres, I'équipe o e
d examen consqlte les Modeéles de plan et de rapport dES
publications qui font approuvés
autorité et demande le Second réviseur (directeur principal ou
concours de spéciaistesdu | VGA) e .
Bureau ou de personnes qui Qgﬁf&jgf’mdﬂ% et ades experts
pnt la Compe?ence’. I? Technologiesde I'information et Services
jugement et ['autorité juridiques
appropriés.
5)Sécurité, acces a . Le pergonnel pogéde Orientations en matiére dES
consenvetion des Ihabilitation de seaurite | eoued BVG
dossiers correspondant a l.a natu,r.e compris les mécanismes d'examen et de
de la documentation qu'il mise &jour en matiére de sécurité
devra consulter. Agent de sécurité sur place

. L'acces aux dossiers Procédés d'habilitation de sécurité
d'examen (support
électronique et support
papier) et aux rapports
d'examen connexes est
protégé adéguatement.

* Lesdossiers d'examen sont
conserves pendant une
période appropriée

Ressources humaines
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Elément de
gestion dela
qualité

Cet élément du Systeme de
gestion dela qualité du
Bureau doit fournir
I"assurance raisonnable que:

Principaux instruments et
pratiques utilisés

6)Ressources

e Leséquipesdexamen
possedent laformation et
les compétences
nécessalres pour leur
permettre d'exécuter des
examens.

e Lepersonnel affecté ades
missions précisesala
formation et les
compétences techniques
nécessaires pour exécuter
son travail.

Politiques (#6, 7 et 9) et orientations en
matiere dES

Politiques et directives sur les ressources
humaines du BVG

Normes relatives aux missions de
certification de'ICCA (5025.28 & .31)
Exercice d'affectation des ressources auix
ES dans le cadre du Plan de latroisiéme
série d'examens spéciaux

Fonction centralisée des ressources
humaines du BVG

7)Leadership et
supervision

e Lesgestionnaires
fournissent le leadership et
ladirection nécessaires, et
créent un environnement
danslequel tousles
membres de |'équipe sont
encouragés a donner leur
plein potentiel.

e Lepersonnel est supervisé
et encadré adéquatement
dans I'exécution des
travaux.

Politiques (#9, 12 et 16) et orientations
en matiére dES

Normes relatives aux missions de
certification de'lCCA (5025.46)

Le Comité de gestion des examens
spéciaux assure le leadership et la
surveillance

Politiques et directives sur les ressources
humaines du BVG

Programme de mentorat du BVG
Participation du VGA al'examen spécial
et participation du SVG/VG par
I'entremise du comité consultatif

8)Gestion du
rendement

e Lepersonnel recoit en
temps opportun une
rétroaction constructive sur
son rendement.

¢ Lesconsgils, 'orientation et
I'encadrement offert aux
employésles aident a gérer
leur carriere et ase
perfectionner.

¢ Lepersonnel promu est
compétent et parfaitement
qualifié.

Politiques et directives sur les ressources
humaines du BVG

Fonction centralisée des ressources
humaines du BVG

Systéme de gestion du rendement du
Bureau, y compris les objectifs et
évaluations des affectations et les
objectifs et évaluations annuelles
Processus de counselling, d'orientation et
de suivi du BVG

Processus de promotion du BVG

9)Perfectionne-ment

e Lepersonnel se
perfectionne par des
moyens comme la
formation sur letas, des
cours théoriques, des
études autodirigées et des
affectations internes et
externes.

Politiques et directives sur les ressources
humaines du BVG

Fonction centralisée de perfectionnement
duBVG

Perfectionnement, notamment formation
sur letas, cours et ateliers théoriques,
études autodirigées et affectations
internes et externes

Ressources de la Bibliotheque

Centre d'auto-apprentissage du BVG
Processus de counselling, d'orientation et
de suivi du BVG
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Elément de
gestion dela
qualité

Cet élément du Systeme de
gestion dela qualité du
Bureau doit fournir
I"assurance raisonnable que:

Principaux instruments et
pratiques utilisés

10)Milieu de travail
respectueux

¢ Lepersonnel donne
I'exemple et encourage
chez les autres les
comportementsqui donnent
lieu aun milieu de travail
respectueux qui permet le
développement d'un
personnel productif, motivé
et trés compétent qui
contribue alamission du
Bureau.

e Lepersonnel respecte et
valorise ladiversité au
Bureau.

Code de déontologie du BVG (6.04)
Politiques et directives sur les ressources
humainesdu BVG, y comprislapolitique
sur ladiscrimination et le harcélement et
lapolitique sur la santé et la sécurité au
travail

Fonction centralisée des ressources
humaines du BVG

Loi sur leslangues officielles et Loi sur
I'équité en matiére d'emploi

Programme de médiation de Justice
Canada

Coordonnateurs des questions liées au
harcelement du BVG

Amélioration continue

11)Revue des
pratiques

e LeBureau effectue des
revues internes de ses
pratiques pour évaluer la
mesure dans laquelle elle
satisfait aux critéres de
gestion delaqualité danssa
pratique d'examen spécial.

Politique et programme de revue des
pratiques du BVG

Vérification interne du BVG

Enquétes menées aupres des PDG et
présidents de conseil d'administration
des SE

RSF — ES — examen des legons tirées
de chague cycle et communication des
résultats aux praticiens

RSF — ES— suivi desfaits nouveaux et
desinitiatives externes qui pourraient
influer sur la pratique d'ES.

Principaux instruments et pratiques

Palitiques propres a la gamme de produits des examens spéciaux — Un
certain nombre de politiques ont été congues précisément pour la gamme de
produits des examens spéciaux. Elles définissent clairement lesrbles et les
responsabilités de toutes |es parties intéressées par les examens spéciaux. Elles

portent sur les principaux risques que pose la conduite des examens spéciaux tout

en encourageant la qualité pendant tout le processus, mais sans compromettre

|'efficience.

Communication desresponsabilités

Les politiques, qui définissent

clairement lesréles et |es responsabilités de chague partie intéressée, ont été

communiquées adéguatement a tous les directeurs, directeurs principaux, VGA et
SV G responsables des examens spéciaux ainsi qu'alaVG par un envoi distinct, de

méme qu'a tous les praticiens au moyen du présent manuel. Le RSF et les
praticiens discutent souvent de ces roles et responsabilités au cours de leurs
réunions réguliéres sur la pratique.

Reddition de comptes par I'entremise du directeur principal del'examen —

Le directeur principal chargé de I'examen spécial rend compte directement au

VGA,; il est responsable de laqualité, du calendrier et du colt des travaux réalises

ainsi que du respect des politiques du BV G. Il doit veiller a ce que I'équipe
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d'examen posséde laformation, les compétences et I'expérience nécessaires ala
mission. Le directeur principal consulte les spéciaistes internes et externes et le
personnel de rang supérieur du BV G, sil y alieu, lorsgu'il fait face a des questions
inhabituelles, complexes ou controversées, ou a d'autres questions exigeant des
connhaissances ou une expérience specialisées. Il doit veiller a ce que toutes les
décisions importantes soient bien consignées au dossier.

Participation du vérificateur général adjoint — Le VGA est chargé de guider
le directeur principal dans|'application de la politique, et de fournir au SVG
|'assurance que les travaux du Bureau répondent aux critéres de codts, de qualité
et d'actualité appropriés et que toute contravention ala politique ou ala méthode
est justifiée.

En planifiant I'examen, le VGA et le directeur principal doivent veiller ace que
I'accent mis soit sur I'importance et maximiser la valeur ajoutée pour la société.
Tant le directeur principal que le VGA doivent participer alaplupart, voire a
toutes les activités suivantes :

» consulter les membres du conseil d'administration et les parties
intéressées;

e obtenir I'assentiment et la participation de la haute direction;

e déterminer et gérer les attentes de |'entité;

» veliller acequel'équipe ait une compréhension claire de lafacon dont la
société percoit son mandat et ses objectifs, et clarifier toute différence
dinterprétation qui pourrait exister;

e examiner les pratiques de régie de la société;

e déterminer les résultats prévus pour la société, les risques, les secteurs
clés et les criteres généraux;

e déerminer quels conseillers et experts-conseils du secteur d'activités
devraient participer al'examen.

Supervision et révision par la haute direction du BVG — Commeil a é&é
mentionné ci-dessus, le VGA participe généralement de prés al'examen spécial, et
apres avoir effectué une révision détaillée, approuve tous les principaux
documents (plans, rapports définitifs, lettre de recommandations) soumisala
société ainsi que le mémoire d'approbation du rapport (MAR). Le SVGoulaVG
participent atous les comités consultatifs, sont mis au courant de toutes les
questions importantes et revoient et approuvent le rapport définitif et le MAR.

Second réviseur — Généralement un directeur principal expérimenté ou un
VGA, le second réviseur fournit une deuxiéme assurance de la qualité pour tous
les examens spéciaux, sauf ceux de six petites sociétés ne présentant que peu de
risques. Leréviseur doit étre consulté pendant tout I'examen sur les questions
importantes et doit étre invité atoutes les réunions du comité consultatif. Les
fonctions du réviseur seffectuent surtout par des discussions avec le directeur
principal et le VGA et par larévision du plan d'examen, des programmes de
vérification et des dossiers pour les secteurs essentiels (Sil y alieu) et de I'ébauche
du rapport d'examen.
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Responsable de secteur fonctionnel pour lesexamens spéciaux — Le RSF peut
étre consulté pendant tout |'examen sur toute question pertinente de pratique
générale; il est membre de tous les comités consultatifs des examens spéciaux. Le
RSF révise et commente toutes |es ébauches de plans et de rapports d'examen
spécia et, atout le moins, est consulté aux périodes essentielles suivantes :

* laphase delaplanification : quand I'équipe discute des résultats prévus
pour la société, des risques, des secteurs clés et des critéres généraux, et
guand elle élabore |e plan d'examen;

» laphase d'exécution : quand I'équipe discute de I'importance des lacunes
et des stratégies de rapport;

» laphase du rapport : quand I'équipe rédige le rapport d'examen spécial
détaillé.
L'équipe du RSF conserve son expertise par laformation, les échanges de
pratiques et |'accés a des spécialistes et des experts internes et externes.

Autres responsables de secteur fonctionnel — Afin d'assurer ['uniformité des
jugements exercés dans des domaines complexes, le Bureau a nomme des RSF
pour certains secteurs d'intérét et secteurs de vérification speciaisés. Bien quela
plupart des questions relatives a l'examen spécial relévent du RSF, examens
spéciaux, il peut exister d'autres secteurs oul I'équipe voudra solliciter les conseils
d'autres RSF. Le directeur principal de la vérification, de concert avec le VGA,
choisit les RSF a consullter.

Accésaux spécialistes et experts— Les équipes d'examen special consultent des
spécialistes et des experts internes et externes, si nécessaire, lorsqu'elles font face
ades questions inhabituelles, complexes ou controversées, ou a d'autres questions
exigeant des connaissances ou une expérience spécialisées. Le RSF consulte lui
auss des spécialistes pour éaborer la méthode.

Comités consultatifs — Les comités consultatifs sont composés alafois de
membres du Bureau (y comprisle RSF, le directeur principal ou le VGA
responsable de |'examen spécial précédent, le second réviseur, le VGA des
sociétés d'Etat ou le SV G des Opérations de vérification ou laVG) et de membres
externes (habituellement des spécialistes ou des experts de renom dansle domaine
examiné). L'équipe d'examen spécial consulte le comité consultatif au moins deux
fois, et parfois plus souvent pour les examens spéciaux importants. A lafin dela
phase de planification, le comité fournit des conseils sur |'ébauche du plan
d'examen, y compris sur les résultats prévus pour la société, les risques, les
secteurs clés et |es critéres généraux. Le comité consultatif est invité également &
lafin de la phase d'exécution a donner des conseils sur |'ébauche du rapport
d'examen, les constatations proposées, les lacunes importantes et |a stratégie de

rapport.
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Comité de gestion de I'examen spécial — Le Comité de gestion de |'examen
spécial (CGES) est composé du SV G de la Direction générale des opérations de
vérification et des V GA/SV G responsables des examens spéciaux. Le Comité se
réunit tous les deux mois ou au besoin pour conseiller le RSF sur les principales
guestions de pratique, surveiller les examens spéciaux, préparer des messages a
I'intention des équipes chargées des examens spéciaux et cerner les questions
importantes qui doivent étre portées al'attention delaVG

Comitéd'élaboration des pratiques — Le Comité d'éaboration des pratiques
est compose d'une douzaine de personnes de niveau supérieur du BV G. Tous les
principaux documents sur la méthode d'examen spécial et les questions de
pratique sont déposés, examinés et discutés lors des réunions du Comité.

Participation des sociétés d'Etat et des parties intéressées — Le processus
d'examen spécial comprend |es étapes suivantes : consulter les membres du
conseil d'administration et |es parties intéressées, obtenir |'assentiment et la
participation de la haute direction et de lavérification interne et faire examiner et
commenter par la société les principaux documents et questions d'examen, y
compris les critéres et les constatations.

Enquéte menée aupr és des sociétés d' Etat — Nous avons mené une enquéte
auprés des présidents et chefs de la direction des sociétés d'Etat pour obtenir leur
point de vue sur le second cycle d'examens spéciaux. Les résultats de cette
enquéte ont permis au Bureau de mettre |'accent, au cours du troisiéme cycle, sur
lavaleur ajoutée aux sociétés au moyen de rapports détaillés, et de se concentrer
uniquement sur les questions importantes, ce qui a eu pour effet de raccourcir la
durée de I'examen. Afin de déterminer le niveau de valeur ajoutée et la pertinence
pour le client du troisiéme cycle, nous continuerons de mener des enquétes aupres
des sociétés d'Etat et de surveiller les mesures prises en réponse & nos
constatations.

Elaboration d'un plan de cycle d' examens spéciaux — Le RSF, de concert avec
les directeurs principaux et les VGA chargés des examens, prépare un plan pour le
cycle d'examen et le soumet al'approbation du Comité de gestion des examens
spéciaux. Pour atténuer les pressions sur les ressources, le plan prévoit
généralement le report de plusieurs examens spéciaux, ce qui a pour effet de
réduire |a période de pointe qui survient généralement au cours des deux derniéres
années du cycle. Le plan contient également les objectifs de colt et de durée,
augmentant ainsi la sensibilisation des praticiens ala nécessité de mettre |'accent
uniquement sur les questions importantes. De plus, afin de veiller ace queles
personnes ayant les connai ssances, I'expérience et |a formation appropriées soient
disponibles au moment requis, on détermine rapidement le personnel et les
consultants nécessaires et I'on confirme leur participation.

M éthode établie et appliquée de fagon uniforme — La méthode d'examen
spécia est compléte et adaptée si nécessaire au fil du temps. Les mesures
suivantes garantissent I'uniformité de I'application de la méthode :

* le RSF examine les principaux documents et consulte régulierement
toutes les équipes d'examen spécial;
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» laplupart des directeurs principaux participent a plus d'un cycle
d'examen;

» leséquipes utilisent le SIES, ses formulaires normalisés, questions et
modéel es de documents clés;

« le méme second réviseur est utilisé pour toutes les sociétés d'Etat
semblables;

» leséquipes qui travaillent dans des secteurs de résultats connexes ou
semblables se réunissent (pilotage, institutions financiéres et institutions
culturelles);

* leRSFetlaVGouleSVG delaDirection générale des opérations de
vérification participent atous les comités consultatifs.

Elaboration continue des autres positions du BVG — Le RSF, de concert avec
les praticiens, le CGES et des experts de |'extérieur, établit des positions et des
méthodes connexes au besoin pour les nouvelles questions ou les questions
complexes liées aux examens spéciavx.

Participation des praticiens de niveau supérieur — Le RSF consulte
réguliérement les directeurs principaux et les VGA chargés des examens spéci aux
sur les questions qui les touchent et leur demande de cerner des questions
d'intérét, en vue des ateliers al'intention des praticiens de niveau supérieur, et de
faire des commentaires sur un éventail de sujets particulierstels que:

» leplanfonctionnel stratégique along terme proposé pour les examens
spéciaux;

* leprojet denquéte aupré; des présidents des conseils d'administration et
des PDG des sociétés d'Etat;

e des projets de politiques d'examen spécial;

e un projet de document de prise de position sur I'examen des pratiques de
régie des sociétés d'Etat.

Prestation delaformation requise et échanges en matiéredepratiques— Les
ateliers al'intention des praticiens de niveau supérieur se tiennent tous les deux
ans, ou au besoin, pour discuter des questions relatives aux pratiques actuelles et
faire connaitre les meilleures pratiques. Des échanges de pratiques interviennent
également avec des praticiens du secteur privé et seront considérées al'avenir au
besoin. De plus, I'équipe des RSF offre de laformation sous diverses formes: la
formation juste a temps en matiére de méthode, formation sur le SIES au niveau
de I'équipe, réunions entre les équipes qui travaillent sur des questions connexes
ou semblables (pilotage, institutions financieres et institutions culturelles), et
formation particuliére au besoin.
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Amélioration despratiques par un outil électronique — Le Systéme intégré
pour les examens spéciaux (SIES), systéme de feuilles de travail électroniques
pour les examens spéciaux, a été lancé en 1996, et on y apporte continuellement
des améliorations. Cette application sur Lotus Notes est un outil amélioré de
stockage et de partage de l'information et d'acces aux directives et alaméthode. I
aide également les utilisateurs a mettre |I'accent sur les résultats, arecueillir des
éléments probants suffisants et a appliquer la méthode uniformément.

Surveillance des examens spéciaux — Pour chague examen spécial, le RSF
effectue un suivi des coltsréels, du calendrier et de la durée par rapport ace qui
avait été prévu, et par rapport al'expérience du cycle précédent, et fournit
réguliérement cette information au CGES.

Examen des lecons apprises — L 'équipe du RSF, de concert avec le CGES, a
effectué un examen des lecons apprises au cours des deux premiers cycles
d'examens spécialx et a élaboré des messages clés pour le troisieme cycle. Ce
processus a donné awix praticiens une description claire des priorités du Bureau
pour le troisiéme cycle qui sont : minimiser les colts des examens spéciaux sans
en compromettre lavaleur et sans accroitre indiment les risques, offrir une valeur
ajoutée aux soci étés en mettant |'accent uniquement sur |es questions importantes,
produire des rapports détaillés, communiquer d'autres informations et raccourcir
la durée des examens.

Surveillance continue desinitiatives et faits nouveaux exter nes— L 'équipe du
RSF, y comprisle VGA de la Direction des sociétés d'Etat, se tient au courant des
faits nouveaux externes qui pourraient influer sur les sociétés d'Etat ou sur la
pratique d'examen spécial (par exemple, les nouvelles directives du Conseil du
Trésor pour les sociétés d'Etat, les nouvelles normes de 'l nstitut Canadien des
Comptables Agréés (ICCA) concernant la vérification de |'optimisation des
ressources et les nouvelles publications du secteur prive sur lamesure du
rendement).

Revue indépendante — Les examens spéciaux sont régulierement soumis a des
revues indépendantes par la Direction des méthodes professionnelles et de la
revue des pratiques, dont le principal objectif est de fournir une assurance de
gualité alaVG et, s nécessaire, de recommander des améliorations.
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Annexe 2 : Examen delarégie d une société d' Etat lors
d’ un examen special
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(voir aussi le chapitre 5)

Dans les sociétés d'Etat, |es pratiques de régie comportent la surveillance de
I'orientation et de la gestion de |'entité de maniére a ce que les sociétés puissent
sacquitter efficacement de leur mandat. Une bonne régie peut contribuer a
I'atteinte des objectifs d'intérét public et commerciaux des sociétés. Larépartition
des pouvoirs et des responsabilités entre le Parlement, le ministre, le conselil
d'administration et la direction établit |es mécanismes redditionnels clés. En
particulier, les conseils d'administration sont responsables généralement de la
gestion des affaires de la société qui a pour objet de défendre les meilleursintéréts
de l'entité et les intéréts along terme de |'actionnaire. Les activités du conseil
influent de nombreuses fagons sur les principaux systémes et pratiques de gestion
de lasociété et son rendement. Le conseil supervise la gestion de la société et doit
jouer un réle actif dans :

I'approbation de I'orientation stratégique et du plan d'entreprise;

la détermination et la gestion des menaces possibles et des principaux
risques;

I'approbation des principal es décisions,
la surveillance du rendement;

I'approbation du plan de reléve de ladirection, y comprislanomination, la
formation, larémunération et la surveillance de la haute direction.

Par conséquent, pour acquérir une bonne connaissance des affaires de la société, il
faut une bonne connaissance des pratiques de régie de la société. L es équipes
peuvent acquérir une telle connaissance par divers moyens, dont les suivants:

entretenir une relation continue avec |'organisation dans le cadre de la
vérification annuelle et assister aux réunions du comité de vérification et
des conseils d'administration;

examiner le mandat du conseil et de ses comités, les comptes rendus de
leurs réunions et I'information qui leur est fournie;

examiner tout travail effectué ala demande du conseil et portant sur son
propre fonctionnement ou sur les pratiques de régie de la société d Etat
visée;

examiner |es rapports de la société sur ses pratiques de régie comme le
recommandent fortement les lignes directrices du gouvernement en
matiére de régie;

mener des entrevues avec les membres du conseil d'administration.
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Lesdirecteurs principaux et les vérificateurs généraux adjoints responsables de
I'examen spécial devraient comprendre afond les pratiques de régie de la société
€t, en particulier, participer directement a toute entrevue avec les membres du
conseil ace sujet.

Lorsdelaplanification del'examen spécial, il est particuliérement important de se
poser les principales questions ci-apres, en italique, qui peuvent aider a acquérir
une bonne connaissance de larégie. Une telle connaissance trouvera des
applications au cours des autres phases d'exécution, par exemple pour la
détermination des secteurs clés qui feront I'objet d'un examen détaillé. Larégie
commetelle n'est pas normalement choisie comme un secteur clé a examiner en
détail. Par contre, toutes les observations de vérification sur les systémes et
pratiques de régie formulées au cours de |a phase de planification peuvent étre
utiles pour I'analyse du probléme, des causes et des effets liés aux autres
constatations de |'examen spécial. Dans les rares cas ou, pendant |a phase de
planification, on constate que les systémes et |es pratiques de régie de la société
sont particuliérement faibles, il est possible de décider que larégie est un secteur
clé aexaminer en détail.

Laliste de questions qui suit a été puisée en bonne partie dans les lignes
directrices sur larégie des sociétés préparées par le Secrétariat du Conseil du
Trésor. Elle a été précisée ou compl étée dans certains secteurs ou il est essentiel
que |'examinateur acquiere une bonne connaissance de la société. Nous
constatons, par exemple, qu'il faut ingtitutionnaliser les valeurs et I'éthique.

Questions clés et contexte
1. Fonctionnement du consell

Le conseil d'administration sacquitte-t-il de sesresponsabilités de régie? Ses
procédures et ses pratiques facilitent-elles la tache du consell et de ses membres?

Pour connaitre le degré d'efficacité du consell, il faut notamment déterminer la
mesure dans laquelle il a assumé sa responsabilité al'égard de I'approche globale
de la société en matiére de régie.

A cette fin, le conseil devrait éaborer et approuver un plan de travail concernant
larégie de la société. Ce plan devrait décrire les activités a exécuter et les
politiques et pratiques en matiére de régie de lasociété. Ces politiques et pratiques
devraient étre adéquates et permettre au conseil ainsi qu'a ses membres de
sacquitter de leurs responsabilités en matiére de régie.

Dans les plans d'orientation et d'éducation des divers administrateurs ainsi que
pour le renouvellement périodique du conseil, on devrait tenir compte de la
capacité du conseil — c'est-a-dire de son savoir, de ses compétences, de son
expérience et de ses connaissances. Le conseil d'administration devrait évaluer
périodiquement |'efficacité de son rendement dans |e cadre de I'élaboration de son
plan de travail et du renouvellement du conseil lui-méme.

Manuel d’examen spécial BVG — mars 2000



BVG — mars 2000

Annexe 2 : Examen de la régie d’une société d’Etat lors d’'un examen spécial

2. Collaboration avec les cadres supérieurs

Le conseil d'administration a-t-il établi avec le chef dela direction unerelation de
travail qui, d'une part, accroit son efficacité dans la surveillance de la gestion et,
d'autre part et en méme temps, lui permet d'adopter un point de vue indépendant
deladirection?

Pour que le conseil d'administration puisse surveiller la gestion de la société, il
faut que le conseil et la direction établissent une relation de travail efficace et
gu'ils comprennent leurs responsabilités respectives. L'attribution des
responsabilités devrait aider le conseil a sacquitter de son role de conseiller
aupres du chef deladirection et de source de rétroaction pour celui-ci. Elle devrait
notamment |'aider a:

* bien préciser et comprendre lesréles et |es attentes;

» limiter sesinterventions dans les activités quotidiennes de la société;

» renforcer I'importance de son role dans I'élaboration de I'orientation
stratégique;

* voir acequil examine et approuve les décisions appropriées,

e sassurer qu'il est informé de tout fait nouveau ou de toute question
d'importance.

La capacité du conseil de travailler en étroite collaboration avec ladirection et, en
méme temps, d'avoir un point de vue indépendant de celle-ci est I'un des é éments
essentiels d'une bonne régie. Des structures, des processus et des procédures
appropriés devraient étre en place pour permettre aux administrateurs de
maintenir un point de vue indépendant.

3. Responsabilisation du chef dela direction

Le conseil évalue-t-il le rendement du chef de la direction d'apres les fonctions et
les objectifs approuvés par le consell et par le chef de la direction au début de
chague année, afin de sassurer que le chef de direction répond aux attentes en
matiére de rendement et regle les problémes a cet égard?

Laresponsabilité du chef de ladirection al'égard du conseil devrait étre claire.
Chaqgue année, e conseil devrait évaluer formellement le rendement du chef dela
direction par rapport aux fonctions et objectifs sur lesquelsils se sont entendus.
4. Information

Le conseil recoit-il I'information nécessaire pour faire son travail?

Le consell doit recevoir I'information nécessaire pour effectuer son travail et doit

pouvoir sefier al'intégrité de I'information fournie par les systemes d'information
et par les pratiques de gestion de la société.
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5. Rapports

Le conseil d'administration sassure-t-il que les rapports externes de la société
communiquent de maniére fiable et claire, au moment opportun, une information
actuelle et compléte sur les grandes questions avec lesquelles la société est aux
prises, sur son rendement et sa viabilité financiére de méme gque sur sa capacité a
remplir son mandat?

Le conseil d'administration devrait voir a ce que les rapports externes de la société
répondent aux besoins des parties intéressées. Les rapports devraient fournir, au
moment opportun, de I'information sur les grandes questions avec lesquelles|a
SOciété est aux prises, sur son rendement, sur sa viabilité financiére et sur sa
capacité de remplir son mandat. Le conseil devrait veiller & ce que le rapport
annuel décrive les politiques et les pratiques en matiére de régie de la société.

6. Assurance

Le conseil a-t-il obtenu une assurance en ce qui atrait a l'intégrité de
I'information de la société et de ses systémes de contrble interne?

Le conseil devrait pouvoir sefier aux systémes de contrdle interne de la société et
aux systemes de vérification internes et externes pour obtenir une assurance sur
I'intégrité de I'information qu'il recoit.

7. Relations avec le ministre

Le conseil d'administration sassure-t-il qu'il comprend de la méme maniére que
le ministre le rendement de la société, les stratégies et les objectifs prévus de
méme que les principales questions qu'elle doit régler?

Le conseil devrait maintenir avec le ministre des voies de communication
adaptées aux besoins et aux obligations de la société. En plus de présenter les
rapports habituels, le président devrait, au nom du conseil, conseiller e ministre
detutelle lorsque le conseil le juge nécessaire.

8. Valeurset éthique

Le conseil d'administration sest-il assuré que I'entité a institutionnalisé, dansle
cadre de sa culture de société, les valeurs et |'éthique pertinentes qui |'aideront a
guider le comportement des employés?

Des normes en matiére de valeurs et d'éhique devraient guider les activités et le
comportement des gestionnaires et des autres employés de la société. L'entité
devrait, dans le cadre de sa culture de société, avoir institutionnalisé de telles
normes et ces normes devraient étre connues de tous. Le conseil devrait
recommander ces normes et faire en sorte que des pratiques appropriées
reconnaissent et garantissent leur actualité et leur pertinence.
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9. Pdlitiqued'intérét public

Le conseil d'administration comprend-il les objectifs d'intérét public de la société
et veille-t-il atrouver un juste équilibre entre ceux-ci et les objectifs commerciaux
dela société? Le conseil sassure-t-il périodiquement de la pertinence continue du
mandat que lui a conférélaloi?

Le conseil d'administration devrait sassurer que les objectifs del'entité en tant que
société d'Etat gardent leur pertinence, d'une part, et que ses objectifs d'intérét
public appuient le mandat conféré par laloi, d'autre part. Il devrait voir aussi ace
gue les objectifs d'intérét public soient bien compris au sein de l'organisation et a
ce qu'il y ait un juste équilibre entre |'atteinte des objectifs d'intérét public et la
réalisation des objectifs commerciaux. Le conseil d'administration devrait
sassurer périodiquement de la pertinence du mandat que laloi aconfié ala
SocCiété.

Conclusion

Lorsgu'il aterminé I'examen spécial, I'examinateur devrait étre en mesure de
répondre aux grandes questions suivantes : Larégie de la société permet-elle ala
société de remplir son mandat et de réaliser tant ses objectifs d'intérét public que
ses objectifs commerciaux? Le conseil d'administration contribue-t-il de maniere
importante au choix des objectifs et des stratégies de |a société? Approuve-t-il les
grandes décisions? Détermine-t-il |es attentes en matiére de rendement? Surveille-
t-il le rendement sur une base continue?

L ectures recommandées

+ Larégie des sociétés d'Etat et autres entreprises publiques : lignes
directrices, Ministére des Finances et Secrétariat du Consell du Trésor du
Canada, Conference Board du Canada, 1996.

» L'information, monnaie d'échange de la gouverne d'entreprise : stratégie
pour la production d'informations destinées au conseil, FCV1, Ottawa,
1997.

Autres sources d'infor mation

» Guide dintroduction aux roles et responsabilités des administrateurs de
sociétés d'Etat, Ministére des Finances et Secrétariat du Conseil du Trésor
du Canada, Conference Board du Canada, Ottawa, juillet 1993.

« Régie des sociétés d'Etat : amélioration de |'efficacité des conseils
d'administration des sociétés d'Etat : actes du colloque, 6 octobre 1994,
Ministére des Finances et Secrétariat du Conseil du Trésor du Canada,
Conference Board du Canada, Ottawa, janvier 1995.

» Code régissant la conduite des titulaires de charge publigue en ce qui
concerne les conflits d'intéréts et |'aprés-mandat, Bureau du conseiller en
éthique, juin 1994.
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e Conseil sur les criteres de contréle : recommandations a l'intention des
administrateurs : processus de gouvernement d'entreprise liés au contréle,
Institut Canadien des Comptables Agréés, 1995.

* «Where Were the Directors? »: Guidelines for Improved Corporate
Governance in Canada, Bourse de Toronto, Toronto, décembre 1994.
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Annexe 3 : Modéle de Rapport d examen special

[NOM DE L'ENTITE]
RAPPORT D’'EXAMEN SPECIAL

PRESENTE AU
CONSEIL D’ADMINISTRATION

le[jj mmmm aaaa (date delaréunion)]

Cette EBAUCHE (no de ):

e est protégée aux fins de discussions seulement;
* estlapropriété du Bureau du vérificateur général;
* nepeut ére photocopiée;

+ doit étre retournée au Bureau du vérificateur général.
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Au Conseil d administration de
[nom de la Société]

Nous avonsréalise|’ examen spécial de[nom de la Société] conformément au plan
présenté au Comité de vérification du Conseil d’administration le [jj mm aaag].
Commel’exigel’article 139 de laLoi sur la gestion des finances publiques
(LGFP), nous sommes heureux de présenter au Conseil d' administration le
rapport d’ examen spécial final ci-joint.

[Conformément al’article 140 de laLGFP, je suis d’ avis que ce rapport contient
deI’information qui doit étre portée al’ attention du Ministre du [nom du
Ministére]. Par conséquent, aprés avoir consulté le Conseil d’ administration, je
transmettrai une copie du rapport au Ministre.]

[Nous serons heureux de répondre a toute question ou commentaire que vous
pourrez avoir concernant notre rapport lors de votre réunion du [jj mm aaad) ]

Jen profite pour remercier les membres du Conseil d administration et de la
direction ainsi que le personnel de la Société pour la coopération et I’ aide
précieuses qu’ils nous ont fournies au cours de I’ examen.

Veuillez agréer, Mesdames, Messieurs, |’ expression de mes sentiments les
meilleurs.

[Nom du PX, du VGA, du SVG ou du VG]
[Directeur principal, Vérificateur général adjoint, Sous-vérificateur général ou
Vérificateur général]
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TABLE DESMATIERES

OPINION DECOULANT DE L'EXAMEN SPECIAL ...ooveeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeee s essessnsessnes 1
APERGCU DE [NOM AEI'ENLITE] ...ttt sttt s nne 3
CONSTATATIONS [ET RECOMMANDATIONS] ..o 3
[CONCLUSION]....ooveeeeeeeeeeeeseeseeesesseee e eees e ees s ses s seee s essee s es e es s se e eess s 3

ANNEXE A e 4
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Au Conseil d’ administration de [nom de I’ entité]

OPINION DECOULANT DE L’EXAMEN SPECIAL

1. Envertu delapartie X delaLoi sur la gestion des finances publiques (LGFP),
[nom de I entité] est tenu(e) de maintenir des systemes de contrdle et
d’information financiers et de contréle et d'information de gestion, ainsi que des
pratiques de gestion de maniére afournir I’ assurance rai sonnable que ses éléments
d’ actifs sont protégés et contrélés, que la gestion de ses ressources financiéres,
humaines et matérielles est économique et efficiente, et que ses opérations se
déroulent efficacement.

2. Aux termes de la LGFP, la Société est également tenue de se soumettre a un
examen spécial de ses systemes et pratiques au moins une fois tous les cing ans.

[Les paragraphes qui précédent seront modifiés en conséguence pour les sociétés
gui ne sont pas concernées par la partie X dela LGFP]

3. Notre responsabilité consiste a exprimer une opinion, a savoir si, pendant la
période visée par |I’examen, soit du [mm aaaa au mm aaaa), il existait une
assurance raisonnable que les systémes et pratiques examinés ne comportaient
aucune lacune importante.

4. Notre plan d’ examen est fondé sur une étude préparatoire des systemes et des
pratiques de la Société, y compris une analyse des risques. Nous avons présenté ce
plan au Comité de vérification du Conseil d’administration le [jj mm aaaa]. Le
plan indiquait les systémes et pratiques que nous avions jugés essentiels afin de
permettre ala Société d’ avoir | assurance raisonnable que ses éléments d’ actifs
sont protégés et contrdlés, que la gestion de ses ressources est économique et
efficiente, et que le déroulement de ses activités est efficace. Ce sont ces systémes
et pratigues que nous avons retenus pour I’ examen.

5. Le plan renfermait les criteres a appliquer au moment de |’ examen spécial que
NOUS avions retenus expressément pour cet examen, de concert avec la Société.
Ces critéres sont fondés sur notre expérience de la vérification de gestion. Nous
avons tenu compte également des exigences |égidlatives et réglementaires, des
documents et des normes professionnels, ainsi que des pratiques suivies par la
Société et d' autres organisations. Vous trouverez al’ annexe A les systémes et les
pratiques que nous avons examinés ainsi que les critéres qui 'y rattachent.

[S'il existe des restrictions particuliéres quant al’ é&endue de I’ examen, qui sont
dictées soit par ladirection ou par d autres raisons, il faut les mentionner ici. Il
faut savoir que nous ne pouvons pas limiter nous-mémes |’ étendue de notre
examen.]
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6. Nous avons effectué notre examen conformément a notre plan et aux normes
relatives aux missions de certification établies par I’ Institut Canadien des
Comptables Agréés. Par conséquent, notre examen a comporté les sondages et
autres procédés que nous avons juges nécessaires dans les circonstances. Nous
avons utilisé, lors de I’ examen spécial, les travaux de la vérification interne

de(_ ).

7. A notre avis, compte tenu des critéres établis pour I’ examen, il existe une
assurance raisonnable que les systémes et pratiques examinés ne comportaient
aucune lacune importante.

8. Les pages suivantes du présent rapport donnent un apercu de la Société et des
informations plus détaillées sur nos constatations [et nos recommandations].

[Signature delaVG du SV G ou d' un/d’ une VGA]
La vérificatrice générale du Canada,

Signature

Sheila Fraser, FCA

Ou
Le Sous-vérificateur général,
Signature
John Wiersema, FCA

Ou

Pour la vérificatrice générale du Canada
Signature du /de laVGA
Nom du/delaVGA, FCA/CA

Ville ou le rapport d’' examen est signé, Canadal
[Date d’ achevement des travaux sur place]

[Lorsgue nous formulons une réserve, nous devons inclure toutes nos réserves et
expliguer chacune de ces réserves dans un paragraphe. Le tout devrait précéder
immeédiatement le paragraphe 7 sur |’ opinion. Le paragraphe explicatif devrait
contenir suffisamment d'informations pour permettre au lecteur de comprendre la
nature de lalacune, son importance et ses répercussions. |l faut aussi faire
référence ala section du rapport ou ces lacunes sont analysées dans | e détail ]

[Nous modifierons notre paragraphe sur |’ opinion pour présenter toutes nos
réserves. Voici un modele de paragraphe sur une opinion avec réserve :

#. A notre avis, exception faite de lalacune importante décrite dans le paragraphe
qui précéde, et compte tenu des critéres établis pour |’ examen, il existe une
assurance raisonnable que les systémes et pratiques examinés ne comportaient
aucune lacune importante.]
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9. Les pages suivantes du présent rapport donnent un apercu des activités de la
Société et des informations plus détaill ées sur lalacune importante signalée
précédemment et d’ autres constatations [ et nos recommandations].

[Signature delaVG du SV G ou d' un/d une VGA]
La vérificatrice générale du Canada,

Signature

Sheila Fraser, FCA

Ou
Le Sous-vérificateur général,
Signature
John Wiersema, FCA

Ou

Pour la vérificatrice générale du Canada
Signature du /delaVGA
Nom du/delaVGA, FCA/CA

Ville ou le rapport d’ examen est signé, Canada
[Date d' achevement des travaux sur place]
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APERCU DE [nom de |’ entité]
[Cette section décrit brievement | entité.]

[C'est I' occasion de présenter des éléments comme le mandat de la Société, les
rapports hiérarchiques, sa mission, ses objectifs, I’ environnement, ses affaires, sa
philosophie opérationnelle, ses grands défis, ses contraintes, les initiatives
récentes, les ressources et les résultats, etc. Comme le rapport serarendu public,
cette description devrait aider les lecteurs a mieux comprendre le réle et les
responsabilités de la Société, ses objectifs, ses secteurs d' activités, et son
environnement de travail.]

CONSTATATIONS[ET RECOMMANDATIONS]

[l faut normalement présenter en premier la (ou les) lacune(s) importante(s)

recensée(s).

Faire des commentaires sur chacune des lacunes importantes dans un ou plusieurs
paragraphes distincts numérotés.

Rédiger une description compléte, mais succincte, de lanature, de |’ éendue, dela
cause et des incidences des lacunes importantes. Pour lesincidences, il faut
indiquer comment les lacunes empéchent la Société d’ obtenir I’ assurance
raisonnable qu’ elle devrait avoir. Etablir un lien entre leslacunes et |l es critéres qui
N’ ont pas été respectés.]

[Nous nous attendons a ce que les équipes de vérification formulent des
recommandations officielles si des lacunes significatives ont été détectées et
signalées, ou si le consell d'administration doit participer ala mise en ceuvre du
plan d'action général. Les recommandations devraient étre concréetes et axées sur
les mesures.

Il est vivement conseillé d'inclure la réponse de la direction dans notre rapport.
Dans lamesure du possible, les réponses devraient indiquer comment et quand
I'entité vérifiée prendra des mesures al'égard de chague recommandation. Sil ne
formule aucune recommandation, |e Bureau acceptera un commentaire général de
lapart de ladirection.]

[Autrement, I’ organisation de cette section reléve du VGA ou du PX qui est
responsable de I’ examen spécial. Cette section vise a souligner les résultats de
notre examen des principaux systémes et pratiques retenus. || faudrait recenser a
lafoisles pratiques de gestion saines de la Société et lesaméliorations qu’elle
pourrait faire, notamment en ce qui atrait aux questions environnementales.]

[C est al’ équipe de vérification, qui connait |a meilleure fagon de transmettre nos

messages au Conseil d’ administration, qu’il incombe de décider si le rapport doit
étre présenté par projet, par secteur clé ou de fagon horizontale.]

Manuel d’examen spécial 133



Annexe 3 : Modéle de Rapport d’examen spécial

[CONCLUSION]

[Vous pouvez inclure une section «CONCL US| ON>» dans votre rapport d’ examen
spécial. Une «CONCLUSION» s avére d'autant plus pertinente dans les cas ol
vous ne formulez pas de recommandations officielles dans le rapport.

On s attend a ce que vous paraphrasiez I’ opinion dans cette section et résumiez les
messages les plus importants découlant de I’ examen spécial.]
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Annexe A

Lessystémes et pratiques examinés et lescritéresqui s'y rattachent

[Dans cette annexe, il faut présenter une liste des secteurs clés, y compris les
systémes et les pratiques que vous avez jugés essentiels aux fins de |’ examen, et

les critéeres qui Sy rattachent.]
(200t 2005)
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Annexe 4 : Misesajour du Manuel del’ examen spécial

Mises a jour : No. 2
décembre 2006

Para #

Date
d’'application

Point culminant

Chapitre 9 :
paragraphes 300 et 335

ao(t 2005

En ao(t 2005, le Comité de I'élaboration des pratiques
(CPD) a approuvé les modifications a la politique et aux
lignes directrices relatives aux recommandations a la
direction et aux commentaires de cette derniére dans
les rapports d'examen spécial. Auparavant, le Manuel
d'examen spécial indiquait que les recommandations
n'étaient pas nécessaires. De plus, il ne renfermait
aucune mention a I'égard d'un commentaire ou d'une
réponse a caractére officiel de la part de la direction.
Les paragraphes 300 et 335 du chapitre 9 ont été mis a
jour pour les rendre conformes a la nouvelle politique
sur les recommandations a la direction et les
commentaires de cette derniéere.

Annexe 3

aolt 2005

Le modele de rapport d'examen spécial a été mis a jour
pour qu'il soit conforme a la nouvelle politique sur
l'utilisation des recommandations a la direction et des
commentaires de cette derniére.

Mises a jour : No. 1
octobre 2004

Para #

Date
d'application

Point culminant

Annexe 3

mai 2004

Le Modele de rapport d'examen spécial a été modifié
pour clarifier les attentes de I'équipe des examens
spéciaux.

Politiques générales 78,
82, Partie 3 - premiere
puce, Partie 4 -
premiére puce

octobre 2004

La premiére politique générale touchant les déviations
aux normes de I'lCCA pour les missions de certification
ou aux politiqgues des examens spéciaux, a été
modifiée. Désormais le directeur principal de I'équipe de
vérification doit obtenir I'approbation préalable du
vérificateur général adjoint et celle du président ou du
vice-président du CGVAES, par l'intermédiaire du
responsable de produits des examens spéciaux au sujet
de la dérogation proposée.
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