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RESUME

En 1995, le ministere de la Justice a restructuré son programme de subventions et de
contributions discrétionnaires en raison de pressions financieres et parce qu'on a réclamé
I’amélioration des liens entre les projets financés et les priorités du Ministere. On a apporté les
modifications suivantes : regroupement de 25 fonds divers dans le Fonds des subventions et des
contributions; éaboration et opérationalisation d' un ensemble de modalités relatives atous les
paiements de transfert effectués dans le cadre du Fonds; éaboration de six objectifs généraux
devant servir aorienter I’ affectation de ressources financiéres, création de quatre catégories de
financement; enfin, mise en place d' un cadre visant a déterminer les priorités et a attribuer les
ressources dans les limites du Fonds.

Afin de satisfaire aune exigence des organismes centraux de faire rapport en ce qui a trait aux
résultats de ces modifications, on a effectué une évaluation sommative du Fonds des subventions
et des contributions. Cette évaluation visait en outre afournir une rétroaction et une analyse
touchant la pertinence, la rentabilité et le succes continus du Fonds des subventions et des
contributions du Ministére. L’ évaluation portait sur la période de 1996 a2001. Nous résumons
ci-dessous les constatations principales.

Pertinence

En géné&a, on a continué a fournir un large soutien au réle des subventions et des
contributions visant a appuyer |’élaboration et la mise en cauvre de la politique et des
programmes du ministere de la Justice. Selon les répondants, les fonds discrétionnaires
constituaient une option économique puissante en comparaison des outils de politique
traditionnels. On a déterminé comme point fort des subventions et des contributions comme
outils de politique le fait qu’ elles fournissaient un terrain d’ concernant les politiques du
gouvernement; une solution de rechange par rapport aux modifications des lois; un moyen de
faciliter I’engagement des citoyens,; une souplesse accrue, la rapidité et une facilité relative
d utilisation; une fagon économique d’ établir des partenariats; une approche plus large a
I’ égard des politiques, permettant ainsi des réactions plus diverses.
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Conception du programme

Le regroupement des 25 fonds dans le Fonds des subventions et des contributions et la
création ultérieure des quatre types de financement ont contribué ala souplesse du Fonds et a
I efficacité globale de son administration. Par ailleurs, ce méme processus a créé un certain
nombre de défis. Ainsi, mentionnons que de nombreux objectifs de financement étaient
établis de facon trés générale et manquaient de clarté tant en ce qui concerne les priorités du
financement que les résultats visés par |’ attribution de ce Fonds.

Peu apres sa création, le contexte des activités du Fonds a considérablement changé. En
commencant par I’ Initiative sur les pensions alimentaires pour enfants créée en 1996, le
Ministere a mis sur pied un certain nombre d’initiatives spécial es touchant le financement de
subventions et de contributions. Comme la responsabilité de divers projets auparavant
financés par le Fonds des subventions et des contributions incombait maintenant a ces
initiatives, la Direction des programmes a été en mesure de réduire la portée du Fonds.
Cependant, ces initiatives plus importantes éaient aussi plus ciblées que le Fonds et ont fait
I’objet d’ une promotion générale au sein du Ministére et al’extérieur. La création de ces
nouvelles initiatives a entrainé de maniére imprévue une diminution de la visibilité et du role
du Fonds des subventions et des contributions (au sein du Ministere et a I’ extérieur de
celui-ci). On a conclu dans |’ évaluation que, au-delade la Direction des programmes, peu de
répondants connaissaient |e Fonds, ses objectifs, ou les types de projets qu’il avait financés.

Le niveau de financement dont le Fonds disposait est demeuré relativement stable au cours
de la période de cing ans al’ étude, jusqu’ al’ exercice 2000-2001; il a aors subi une baisse de
12 p. 100. Par ailleurs, le nombre de demandes de financement visant le Fonds a diminué de
45 p. 100 au cours des mémes cing ans. Le financement alloué achacun des quatre types de
financement est demeuré relativement constant, le financement le plus important (55 p. 100
environ) étant affecté aux contributions de projet. Pendant la période al’ étude, le taux de
financement de projet® est demeuré stable, entre 50 et 56 p. 100.

Le Fonds a appuyé certains organismes et groupes d organismes qui, autrement, n’ auraient
peut-étre pas éé en mesure de bénéficier d'un financement, en raison d’un manque de
spécialisation. Le Fonds afourni aces organismes |’ occasion d’ élaborer et de mettre al’
des idées et des programmes innovateurs.

Le nombre de projets financés divisé par le nombre total de demandes de financement.
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Mentionnons certains des points forts du processus de demande de financement et

d'examen: rapidité et ponctuaité en ce qui touche le financement; accessibilité,

collaboration et professionnalisme du personnel du Fonds, simplicité d ensemble du

processus méme. Les répondants ont en outre mentionné |’ orientation unique du Fonds, son

ouverture a I'égard de I'innovation et sa capacité d appuyer des projets de moindre
importance.

Les demandeurs de financement dans le cadre du Fonds ont indiqué comme obstacle relié a
I’accés au financement le mangue de clarté des documents au chapitre des exigences de
financement. En outre, ils ont auss mentionné comme obstacle le caractére général des
objectifs du Fonds et des priorités de financement, ce qui représentait un défi lorsqu’il
S agissait d’ évaluer dans quelle mesure les objectifs de leurs projets concordaient avec ceux
du Fonds.

En outre, on a mentionné comme point faible du processus le fait qu'il était effectué projet
par projet, et ce, par ordre d arrivée des projets. Ce processus favorisait la proposition
présentée au moment le plus opportun plutét que la meilleure. Lorsgue le financement de
projet est trés limité, il incombe au Ministere de velller ace que les fonds soient d’ abord
accordés aux projets qui ont le plus de valeur et contribueront ala réalisation des objectifs
généraux du Fonds.

Pour établir dans quelle mesure les projets dépendaient du Fonds, les intéresses se sont vu
demander dans quelle mesure le fait de ne pas avoir recu de financement avait nui aleur
projet. Des personnes interrogées, 90 p. 100 ont répondu que cela avait nui aleur projet de
facon « modérée » ou « considérable » et que, par conséquent, ils avaient di abandonner ou
reporter ce dernier. Par ailleurs, ils considéraient que |’ approbation de leur projet par le
ministére de la Justice était tres importante.

On ne considérait pas que le cadre de planification des stratégies et des priorités possédait la
souplesse nécessaire pour que I’on puisse réagir aux nouveaux enjeux du ministere de la
Justice. Elaboré surtout dans le but d orienter le processus d examen et de sélection des
propositions, ce cadre a été utilisé par la direction et le personnel du Fonds pour s assurer que
les projets choisis en vue d' étre financés étaient conformes aux politiques et aux priorités du
Ministére et y contribuaient. Le cadre a déterminé pendant trois ans (de 1998 &2001)? les
priorités de financement et les plans stratégiques afférents aux activités de financement et a
prévu |’ examen annuel de ces priorités.
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Réalisation des objectifs

Les partenaires ont indiqué que leur participation au Fonds des subventions et des
contributions avait renforcé les partenariats et les réseaux existants, qu’elle avait accru la
visibilité de leur organisme et de leur travail, et qu’elle les avait aidés a établir de nouveaux
partenariats et de nouveaux réseaux. Ces conclusions favorables permettent de croire que les
partenaires seraient susceptibles de maintenir ou d accroitre leurs relations avec le Fonds ou
le parrain du projet. Outre les bénéfices mentionnés ci-dessus, les partenaires on aussi
indigue qu’ils avaient joué un réle important dans les projets auxquels ils avaient participé.

Les études de cas ont donné lieu a certaines conclusions favorables importantes en ce qui
concerne I’incidence des projets examinés sur les politiques. La premiéere étude de cas portait
sur un projet de subvention annuelle qui s'est soldé par une recommandation visant a
modifier le Code criminel. La deuxiéme étude portait sur un projet de contribution annuel
visant a améliorer I'acces a I'information sur les politiques en matiére de justice. La
troisieme étude portait sur une contribution versée pour un projet dont le rendement jusgu’ a
maintenant semble prometteur, mais il est encore trop tét pour pouvoir en mesurer les
résultats. Le quatrieme cas examiné avait trait a un projet visant a déterminer s'il serait
possible de concevoir et peut-étre méme de mettre en oeuvre une solution de rechange aux
interventions du systéme de justice pénale dans les affaires de crimes graves. Les premiers
résultats des évaluations, fournis par un partenaire de ce projet, révélent que les résultats du
projet pilote sont encourageants et montrent que ce projet pourrait contribuer ala réalisation
d’ autres programmes de réforme du processus de détermination de la peine.

Les facteurs suivants ont restreint la capacité du Fonds d’ atteindre ses objectifs globaux : des
objectifs trop généraux qui n’étaient pas susceptibles d’avoir une incidence sur |’ éaboration
des politiques ou de rendre le systéme judiciaire plus efficace; I'absence d'indicateurs de
succes concis et mesurables; I’absence de directives claires de la part des secteurs
stratégiques du Ministére, directives qui auraient permis de S assurer que les projets de
financement étaient pertinents aux besoins stratégiques actuels ou nouveaux et une
connaissance limitée du Fonds au sein du Ministére, ce qui nuisait a son utilisation
appropriée et stratégique.

Cadre de planification des stratégies ¢ des priorités, Fonds des subventions et des contributions, Direction des
programmes, Secteur des politiques, Ministere de la Justice Canada, 1998.
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Rentabilité

Pour ce qui est de |’ obtention d’ un financement, on peut considérer le Fonds des subventions
et des contributions comme rentable. La contribution des partenaires aux projets représentait
une proportion importante de la valeur totale de chague projet (de 49 a96 p. 100) au cours de
la période a I'éude. Quoique le nombre de partenariats ait diminué considérablement
pendant la méme période, notamment ceux qui bénéficient des subventions annuelles et de
contributions annuelles, les partenaires ont continué® afournir un soutien important. 11 serait
bon de déterminer les raisons pour lesquelles le nombre de partenariats a diminué. Bien
gu’un examen plus général de la rentabilité du Fonds soit prématuré vu que I’ on ne sait pas
encore dans quelle mesure les objectifs du projet ont été réalisés, le Fonds a encouragé un
investissement important en ce qui concerne les questions liées ala justice.

Dans I’ensemble, le niveau des ressources financiéres allouées actuellement au Fonds des
subventions et des contributions ne suffit pas arépondre atoutes les priorités de financement
établies, aappuyer la collecte, I’ analyse et |e signalement des renseignements sur les résultats
et arépondre aux besoins de projets pour lesquels des fonds n’ont encore été engagés. Cette
évauation confirme les conclusions d’'un certain nombre d autres études qui ont identifié
plusieurs de ces enjeux.

M esur e du rendement

Bien que la Direction des programmes ait élaboré des mesures de rendement, les données
n’ont toujours pas été recueillies de fagon systématique ou uniforme et, par conséquent, on
disposait de tres peu de renseignements sur les résultats des projets financés. Comme ¢’ est
typiquement le cas pour les plus anciens programmes tels que celui-ci, le rapport fina a
tendance ase concentrer davantage sur les activités lancées au cours de ce projet plutét que
les résultats obtenus. Lors de I’ évaluation d’un échantillon de 47 dossiers de projets choisis
au hasard, on a conclu dans I’ évaluation que les dossiers touchant les projets ne contenaient
pas tous les renseignements nécessaires au suivi et al’évaluation. Par conséguent, Il n’a pas
été possible d’ évauer dans quelle mesure le Fonds dans son ensemble, a contribué a
I’élaboration et a la mise en cauvre des politiques et des programmes du Ministere.
Toutefois, les études de cas qui ont éé menées dans le cadre de cette évaluation ont montré
gu’avec un investissement concerté dans I’évaluation du rendement, les résultats obtenus
gréce au Fonds peuvent étre mesurés et communiqués.

Ces données ont été fournies au moment de la demande de financement et ne constituent pas nécessairement un compte
rendu exact de I’ appui réel accordé par |es partenaires alafin du projet. Ces données ne sont pas recueillies dans le SCP.
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Conformément aux conclusions de diverses évaluations récemment effectuées par le
Ministére, on note que le systéme actuel de repérage des dossiers ou systéme de contrdle des
projets (SCP) fonctionne actuellement comme un mécanisme de gestion de projet, plutbt que
comme une évaluation ou un outil de mesure du rendement. Les données disponibles dans le
SCP ont fourni des rerseignements limités, s'il en est, sur les résultats des projets ou les
lecons retenues. Par ailleurs, le systeme ne permettait pas I’ intégration et la mise en commun
de données sur le financement, dans tous les programmes de financement du Ministére.

Double emploi percu en ce qui concerne le Fonds et d’autres initiatives du ministére de la
Justice

Sans doute un certain nombre de répondants estimaient-ils qu'il y avait double emploi
relativement aux projets financés par le Fonds des subventions et des cortributions et a
d autres initiatives spéciales du ministére de la Justice, mais selon les résultats de la présente
évaluation, rien n'indiquait que leur opinion était fondée. Dans le méme ordre d'idées, la
récente vérification des programmes de subventions et de contributions du Ministére n'a
révélé aucun indice confirmant cette opinion.® Les demandeurs de fonds® et les bénéficiaires
de financement se sont vu demander S'ils S étaient adressés ades sources autres gque le Fonds.
Les premiers ont répondu, dans une proportion de 57 p. 100, et les derniers, dans une
proportion de 65 p. 100, qu’ils avaient eu recours aune autre source au minimum et obtenu
un financement. Lorsgu’on leur a demandé d'identifier les autres sources de financement
utilisées, aucun des demandeurs de fonds n’a mentionné d’ autres initiatives du Ministére et,
des bénéficiaires de financement, seuls 7p. 100 ont confirmé avoir eu recours a d autres
sources. Les deux groupes ont indiqué gqu’ils ont trés probablement obtenu des fonds
supplémentaires des gouvernements provinciaux ou territoriaux et d’autres ministéres

4 Division de |’ évaluation, Evaluation ami-mandat de |a Stratégie nationale sur la sécurité communautaire et la prévention
du crime, ministére de la Justice, janvier 2001.

5 Division de la vérification interne, Programmes de subventions et de contributions, ministére de la Justice, 2001.

6 Par demandeurs de fonds, on entend les personnes qui ont fait une demande de financement, mais qui n’en ont jamais

obtenu dans le cadre du Fonds des subventions et des contributions. Les bénéficiaires de financement ont regu des fonds a
une occasion au moins, et ce, au cours de la période al’ étude.
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fédéraux. Cette conclusion n’appuie pas la perception qu'il y a double emploi en ce qui
concerne le Fonds et les initiatives spéciaes du ministére de la Justice.






1. INTRODUCTION

Les subventions et contributions discrétionnaires sont utilisées au sein de I’administration
fédérale comme des paiements de transfert ades tiers pour lesquels elle ne recoit aucun bien ni
sarvice. Au sein du ministere de la Justice, ces fonds sont expressément destinés a favoriser
I’ élaboration et I’ exécution d'initiatives stratégiques et de programmes. En 1995, le ministére de
la Justice a restructuré son programme de subventions et de contributions discrétionnaires en
raison de pressions financieres soutenues et croissantes et parce gu’ on a réclameé |I’amélioration
des liens entre les subventions et les contributions, d’une part, et les priorités et les enjeux
nouveaux du Ministére, d'autre part. On avait apporté dans cette période critique les
modifications suivantes : regroupement de 25 fonds dans le Fonds des subventions et des
contributions; éaboration et opérationnalisation d' un ensemble de modalités relatives a tous les
paiements de transfert effectués dans le cadre du Fonds; éaboration de six djectifs généraux
devant orienter |’ affectation des subventions et des contributions; création de quatre catégories
de financement; enfin, mise en place d’un cadre visant adéterminer les priorités et aattribuer les
ressources.

Afin de satisfaire a une exigence des organismes centraux de faire rapport des résultats de ces
modifications, on a effectué une évaluation sommative du Fonds des subventions et des
contributions. L’ évaluation couvre la période de 1996 a2001.

1.1 Objectifset questionsd’évaluation

L’ évaluation avait pour objet de fournir une rétroaction et une analyse de ces modifications ains
qgue de la pertinence, de la réussite et de la rentabilité du Fonds des subventions et des
contributions. L’ évaluation a porté en tout sur 23 questions dont quatre visaient adéterminer si le
Fonds était toujours pertinent. Sur ce point, I’ évaluation visait adéterminer si le Fonds demeure
nécessaire, plus particulierement pour ce qui concerne la contribution que le Fonds était destiné a
apporter a I’appui de I’éaboration des programmes et des politiques du Ministére. D’ autres
guestions relatives ala pertinence consistaient adéterminer I’ existence de solutions de rechange
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ala programmation du Fonds et de lacunes dans celle-ci et I existence d’un double emploi entre
le Fonds et d’ autres programmes de subventions et contributions.

Pour juger de laréussite globale du Fonds, I’ évaluation S est intéressée ala mesure dans laquelle
le Fonds a réussi aréaliser ses objectifs. Plus particulierement, avec toutes les modifications
gu’'ony a apportées, le Fonds a-t-il pu:

appuyer |’ élaboration et la mise en ceuvre de politiques;

appuyer |’ élaboration des programmes de justice;

servir de force de changement dans le systéme de justice;

promouvoir |’ acces ala justice, les droits al’ égalité et les droits de la personne;

favoriser I'innovation dans le systéme de justice;

favoriser I'investissement dans le systéme de justice;

favoriser les partenariats avec des personnes et des organisations;

encourager la consultation et I'échange d'information entre les divers intéressés dans le
systéme dejustice.

L’ évaluation a aussi examiné I’ efficacité du Systeme de contréle des projets (SCP) et des autres
systémes informatisés employés pour évaluer le rendement et la réussite des projets. De plus,
I’ évaluation s est penchée sur I’ existence et I’ utilisation d' objectifs de rendement, la mesure dans
laquelle on analyse les résultats des projets et on a apporté des modifications au Fonds pour tenir
compte des données de suivi recueillies.

Quant al’évaluation de la réussite du Fonds, nous nous sommes particulierement intéressés a
I'effet des modifications apportées au Fonds en 1995. Par exemple, dans quelle mesure la
possibilité de redistribuer des sommes d'un fonds a l'autre, que permet maintenant le
regroupement, at-elle améioré la capacité du Ministére de réaliser ses objectifs en matiére de
politiques et de programmes? Une autre question s’ intéressait ala création d’initiatives spéciales
au Ministére et aleur incidence sur le Fonds.

La derniére partie de |’ évaluation concernait la rentabilité Nous voulions savoir ici s le Fonds
des subventions et des contributions constituait |e moyen le plus rentable d’ atteindre son objectif
ou Sil y a d’'autres solutions plus rentables. Il y avait six questions d’ évaluation sous ce theme.
En particulier, I'évaluation devait déterminer s'il y avait d autres moyens moins codteux
d appuyer |’ élaboration et la mise en ceuvre des politiques et de favoriser I investissement dans le
systéme de justice pour le rendre plus rentable. L’évaluation a aussi porté sur des questions
touchant la rentabilité relative des diverses catégories de paiements de transfert (contributions
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annuelles et de projets; subventions annuelles et globales) et |a rentabilité relative de modalités
variées de versement des subventions et des contributions. Enfin, I’évaluation a cherché a
déterminer si le niveau de financement était suffisant pour permettre au Fonds d’ atteindre ses
objectifs.

1.2 Méthodologie

La méthodologie de I’ évaluation du Fonds des subventions et des contributions a consisté en un
examen de documents et de données de mesures du rendement, un examen de 47
dossiers/rapports de projets financés, des entrevues aupres de 75 informateurs clés, 166 sondages
téléphoniques et quatre études de cas. Voici une bréve description de chague volet de la
méthodol ogie.

1.2.1 Examen de documents et de mesur es du rendement

Cevolet de |’ évaluation avait pour objet d’ éudier les sources de données disponibles pour situer
I’évaluation des divers aspects du Fonds dans son contexte, donner un apercu de sa gestion
opérationnelle et stratégique et fournir de I'information concernant la nature et les résultats, si
possible, des projets financés.

Les documents étudiés dans ce volet de I'évaluation comprennent : des dossiers du Fonds des
subventions et des contributions, des rapports de groupe de travail et d études spéciales et
intérimaires, des instructions relatives aux demandes de financement, des dossiers de projets et
des rapports/documents aprodulire, les proces-verbaux de réunions de planification et de décision
comme celles du Comité des orientations, des plans stratégiques et les modalités du Fonds.
L’annexe B renferme la liste des principales sources d'information éudiées. Nous avons aussi
examingé les systemes de collecte de données et de gestion des données relatives ala mesure du
rendement, comme le SCP.

1.2.2 Examen des dossier s/rapports des projets financés

Un autre volet particulier du processus d examen des documents a consisté en un examen du
contenu d'un échantillon représentatif de 47 dossiers et rapports de projets choisis au hasard. La
ventilation des dossiers de projets étudiés est la suivante : 4 (9 %) dossiers de projets financés
par une subvention annuelle; 17 (36 %) dossiers de projets financés par une subvention globale;
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8 (17 %) dossiers de projets financés par une contribution annuelle; et 17 (36 %) dossiers de
contributions de projets. Cet examen visait surtout a examiner des questions relatives aux
mesures du rendement et au suivi des résultats. Toutefois, nous avons aussi recueilli des
renseignements additionnels et comparatifs sur la mesure dans laquelle les projets financés
tiennent compte des priorités du Ministere en matiere de politiques et de programmes.

1.2.3 Entrevues aupresd’informateursclés

Le Groupe consultatif de I’évaluation (GCE)’ a désigné en tout 80 personnes, représentant les
principaux groupes d'intéresses au sein du Fonds des subventions et des contributions et S'y
rattachant, comme informateurs clés potentiels pour I’ évaluation. Nous avons envoyé achacune
de ces personnes une lettre d’ accompagnement et une copie du guide d entrevue, par télécopieur
ou courriel. La lettre d'accompagnement décrivait |’ objet globa de I’ évaluation, la raison pour
laquelle nous sollicitions leur participation et la nature particuliére de la participation que nous
attendions d’eux. Nous leur demandions de participer aune entrevue téléphonique sur ce qu'ils
avaient vécu ace jour avec le Fondsdes subventions et des contributions.

En tout, 73 informateurs clés ont accepté de participé au processus d’ entrevue. La ventilation des
informateurs selon le groupe d’intéressés est la suivante :

membres du personnel et de la direction de la Directiongénérale des programmes (20);

agent des politiques et des programmes (14);

cadres supérieurs du Secteur des politiques (3);

représentants de la Division des relations intergouvernementales et extérieures (2);
représentants de Communications et services exécutifs, de I’ Unité des affaires judiciaires, de
la Section des droits de la personne, du Bureau de la diversité et de I’ égalité entre les sexes,
de la Section de I'acces ala justice, de la Division de la planification stratégique et de la
Division des priorités et de la planification (6);

membres du personnel du ministere de la Justice soccupant de projets spéciaux
complémentaires (8);

représentants d’ organismes non gouvernementaux (10);

représentants d’ autres ministeres fédéraux (10).

’ Le GCE est composé de membres de la Direction générale des programmes et de la Division de I'évaluation qui éaient

chargés de conseiller le chargé de projet sur tous les aspects de cette évaluation.
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La durée des entrevues variait considérablement, de 15 minutes a deux heures, selon la
familiarité du répondant avec le Fonds et ses buts et objectifs généraux. L’information recueillie
grace aux entrevues a été consignée, transcrite, analysée et intégrée dans les constatations du

présent rapport.

1.2.4 Sondagestéléphoniques

Nous avons fait en tout 166 entrevues téléphoniques auprés de bénéficiaires de financement
(111), de demandeurs de fonds n'ayant jamais recu de financement (33) et de partenaires de
projets financés (22). Nous voulions ains en savoir plus sur la pertinence, la conception du
programme, la réussite, la rentabilité et des solutions de rechange en interrogeant un plus grand
nombre d’ intéressés qui avaient eu un quelcongue lien avec le Fonds. Chague sondage individuel
était destiné a obtenir des renseignements personnalisés de chaque groupe de répondants
respectif aux fins de I'intégration et de I'analyse finaes de toute I'information découlant de
chague source de donneées. Les bénéficiaires de finacement et les demandeurs de fonds qui ont
accepté de participer au sondage étaient relativement nombreux : 89 % et 132 %2 du nombre
ciblé de répondants, respectivement. Le taux de réponse des partenaires de projets a été plus
faible que prévu (29 % du nombre ciblé) en grande partie a cause de I’ absence d’'une base de
données sur les partenaires de projets. Nous avons donc di en créer une chemin faisant. Le taux
de réponse a été beaucoup plus faible parmi les bénéficiaires de subventions annuelles (40 %)
que parmi les bénéficiaires des trois autres catégories de financement. Les taux de réponse pour
ces groupes variaient de 90 % a100 % des taux de réponse ciblés.

1.2.5 Etudesdecas

Le dernier volet de la méthodologie consistait en quatre éudes de cas. Ces études avaient pour
objet de recueillir des renseignements plus détaillés sur quelques questions d évaluation clés,
notamment : le lien entre I’ accent et les priorités du Fonds et les besoins et priorités établis pour
des sites particuliers; la description de la nature particuliére de la contribution que le Fonds a
apportée au projet financé, la possibilité percue d exécuter des projets sans le Fonds; la
satisfaction des responsables de projets par rapport ala prestation de services et ala mise en
cauvre du Fonds; la description et I’ évaluation des incidences des projets et de la contribution des
projets aux priorités du Ministere; et la possibilité de faire des recommandations pour améliorer
la mise en ceuvre et I’ efficacité du Fonds. Les éudes de cas ont été choisies de concert avec le

Ce groupe a été suréchantillonné (un plus grand nombre de répondants que prévu au départ a été sondé) afin d’ améliorer
la stratification des répondants.
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GCE, en appliquant les criteres suivants : trois des quatre catégories de financement (sauf les
subventions globales qui ont recu plus d attention dans le processus d’ examen des dossiers de
projets) étaient représentées dans les cas choisis; les domaines prioritaires abordés par le projet;
et I’ éat du projet (al’ étape du développement par opposition aun projet pleinement opérationnel
depuis de nombreuses années). Nous avons fait face au départ a bien des difficultés pour
programmer les visites sur place, mais les quatre études de cas ont consisté en au moins deux
entrevues aupres d'informateurs clés (membres de la direction et du personnel) et d’ un examen
de documents.

1.3 Organisation du rapport

Le reste du présent rapport présente les conclusions découlant des multiples sources de données.
Afin de présenter un document succinct, nous ne discuterons que des principales constatations
mises en lumiere par toutes les sources de données. Dans le chapitre deux, nous décrivons le
Fonds des subventions et des contributions. Dans le chapitre trois, nous anaysons les
constatations relatives ala conception et al’exécution du programme. Le chapitre quatre porte
sur la pertinence du programme tandis que le chapitre cing traite de la réussite du programme et
le chapitre six, de la rentabilité et des solutions de rechange. Les conclusions constituent le

chapitre sept.
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2. DESCRIPTION DU PROGRAMME

2.1 Apercu du Fonds des subventions et des contributions

Au sein du ministére fédéral de la Justice, les subventions et contributions discrétionnaires ne
sont qu’'un des nombreux outils d' éaboration de politiques employés pour faciliter les efforts
gue le Minigtére fait pour sacquitter de son mandat. Parmi les autres outils utilisés par le
Ministéere, mentionnons la Iégidation, les programmes, la recherche et les ententes de
cofinancement. Les subventions et contributions discrétionnaires du Ministére ont pour role
particulier de servir, abien des égards, de levier stratégique pour améliorer I’ éaboration et la
mise en ceuvre de politiques et de programmes, ou pour y contribuer.

Traditionnellement, les subventions ont servi a soutenir des activités de moindre importance, a
plus court terme, destinées dans la plupart des cas arenforcer ou acontribuer ala capacité d’un

organisme ou d’une collectivité a mieux comprendre le processus d éaboration et de mise en

cauvre de politiques et ay participer. Cette forme de financement a rarement été employée ades
fins d’' élaboration et d’ exécution de programmes et a été peu utilisée, voire pas du tout, pour

aider directement al’éaboration et ala mise en ceuvre de politiques en matiére de justice. Pour

leur part, les contributions ont été utilisées non seulement pour aider plus directement aéaborer

et mettre en ceuvre des politiques, mais elles ont aussi donné au Ministére le moyen de mettre a
I’ épreuve et d’examiner de facon plus approfondie des idées et des programmes innovateurs qui

peuvent, au bout du compte, influer sur les orientations stratégiques. De consultations en

conférences pour soutenir |’ éaboration et la mise en cauvre de modeles de prestation de services,

le Ministére a employé le financement par contributions pour faciliter I’ &aboration de politiques
(c.-&d. laréforme du droit), la mise en ceuvre de politiques (c.-ad. la formation de représentants
du systeme juridique touchant les modifications apportées au droit) et I’ élaboration et I’ exécution

de programmes (c.-a-d. le soutien ala mise en cauvre de modifications |égidatives dans les

provinces et les territoires).

En 1995, le ministere de la Justice a modifié son programme de subventions et contributions
discrétionnaires en raison de pressions financieres soutenues et croissantes et parce gu'on a
réclamé |I’améioration des liens entre, d’ une part, les subventions et les contributions et, d’ autre
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part, les priorités et les nouveaux enjeux du Ministere. On a apporté au cours de cette période

critique les modifications suivantes, entre autres : le regroupement de 25 fonds divers en un

fonds; I'élaboration et I'opérationalisation d'un ensemble de modalités relatives a tous les
paiements de transfert effectués dans le cadre du Fonds des subventions et des contributions; la
création de quatre catégories de financement; |’ élaboration de six objectifs généraux devant

orienter I affectation des subventions et des contributions; et la mise en place d'un cadre visant &
déterminer les priorités et aattribuer les ressources. Nous décrivons tour atour ci-dessous la
nature particuliére et |’ effet prévu de chacune de ces modifications importantes.

2.1.1 Regroupement de 25 fonds diversen un fonds

La création du Fonds a découlé du regroupement de 25 fonds de subventions et contributions
discrétionnaires distincts. Dans une grande mesure, ce regroupement représentait |’ abouti ssement
des efforts que le Ministére avait faits pour simplifier la gestion et I’administration des fonds
discrétionnaires et pour établir un processus normaisé de surveillance, de planification et
d’ examen continugls. Ce regroupement constituait une réduction considérable du nombre de
fonds distincts disponibles au ministere de la Justice, mais il nenglobe d aucune fagon
I’ensemble des activités de financement du Ministere. Plusieurs initiatives spéciales de grande
envergure ont été créées, surtout dans le Secteur des politiques (sauf pour le Projet de la justice
applicable aux Autochtones) qui fonctionnent actuellement de facon indépendante. |l s agit, entre
autres, des suivantes : Justice applicable aux Autochtones, Victimes d’ actes criminels, Pensions
alimentaires pour enfants, Armes afeu, Violence familiale, Nunavut et Stratégie nationale sur la
sécurité communautaire et la prévention du crime.

2.1.2 Etablissement d’un ensemble de modalités unique

Le regroupement des 25 fonds divers en un seul fonds a permis ala Direction générale des
programmes d’ élaborer un ensemble de modalités unique.® On y énonce clairement I’ objet global
et les objectifs du nouveau fonds, la nature et I'éventaill des catégories de financement
disponibles, les personnes et organismes admissibles et les critéres auxquels les propositions de
financement et les demandeurs et bénéficiaires de fonds doivent se plier.

® Modalités du Fonds des subventions et des contributions du ministére de la Justice du Canada, Direction générale des

programmes, Secteur des politiques, ministére de la Justice Canada.
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2.1.3 Création de quatre catégories de financement

On a établi quatre catégories de financement pour mieux préciser la nature et I’éventail du
soutien financier disponible par I’'intermédiaire du Fonds des subventions et des contributions,
afin d’aider aguider la mise en cauvre du nouveau fonds. Voici ci-dessous une bréve description
des quatre catégories de financement, notamment les subventions globales, les subventions
annuelles, les contributions annuelles et les contributions de projets.

2.1.3.1 Subventionsglobales

On a réservé al’intérieur du Fonds une enveloppe totale de 300 000 $ par an pour soutenir de
petits projets de courte durée. Ces sommes sont destinées a fournir au plus 10 000 $ pour
soutenir des projets individuels relativement petits et plus courts (habituellement un an). Les
bénéficiaires de subventions globales sont habituellement des organismes et des personnes dont
la réputation est établie et pour lesquels il est facile de régler les questions de reddition de
comptes et de contrdle avant |’ attribution des fonds. Les subventions globales représentent le
plus souvent la plus petite partie des dépenses du Fonds achague année.

2.1.3.2 Subventionsannuelles

Les subventions annuelles servent, en partie, de financement de base pour des organismes dont
les buts et objectifs sont étroitement liés au mandat et aux priorités du Ministére. Un nombre
limité d’ organismes recoivent des subventions annuelles pour tenter d’ établir et de faciliter une
relation de travail ou un partenariat entre le Ministere et |’ organisme sur des questions d’intérét
mutuel. Un peu comme les subventions globales, les subventions annuelles représentent une
petite partie des sommes versées annuellement par |e Fonds des subventions et des contributions.

2.1.3.3 Contributions annuelles

Les contributions sont elles aussi destinées a soutenir et faciliter des partenariats entre le
Ministére et des organisations qui ont un intérét et un enjeu important dans le systéme de justice.
Comme les subventions annuelles, les contributions annuelles servent a bien des égards de
financement de base ou de soutien financier. Contrairement aux subventions annuelles toutefois,
les contributions annuelles sont réservées aux organismes de vulgarisation et d'information
juridiques (V1J) qui soutiennent les programmes liés a I’administration de la justice dans les
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provinces et les territoires. L’ administration des contributions annuelles nécessite une reddition
de comptes plus rigoureuse gue les subventions. Méme si |e nombre de contributions annuelles
est limité a une organisation désignée par province ou territoire, le montant total attribué
représente environ le triple des sommes affectées aux subventions annuelles et globales.

2.1.3.4 Contributionsde projets

A cejour, la plus grande partie des fonds distribués dans le cadre du Fonds des subventions et
des contributions a servi asoutenir des projets individuels. On utilise des contributions plutét que
des subventions globales lorsgu’on estime qu'une reddition de comptes et un contrle plus
rigoureux sont nécessaires. La reddition de comptes et le contréle exigés dans cette catégorie
peuvent comprendre un volet d’évaluation, surtout lorsgue les fonds doivent servir atester ou
expérimenter un projet innovateur. Le nombre et la valeur des contributions accordées varient
d’une année al’ autre et dépendent, en partie, des sommes disponibles.

2.1.4 Objectifsdu Fonds

Le regroupement de quelque 130 objectifs des fonds distincts en un ensemble de six objectifs
plus pratique s est révélé I'un des défis les plus importants arelever au cours de la création du
Fonds. Dans le processus d’intégration, on a surtout cherché afaire en sorte que |I’énoncé des
objectifs reflete bien le mandat et I’ éendue des priorités du Ministere. Les objectifs ont été
définis de fagcon générale afin qu’ils aient la souplesse nécessaire pour donner suite aux priorités
du Ministére :

améliorer la connaissance, promouvoir les innovations et informer les Canadiens, les
Canadiennes et le milieu juridique quant aux domaines de droit public qui reléevent de la
compétence fédérale. Mentionnons le droit constitutionnel, le droit international privé et de la
Couronne, le droit administratif et public, le droit applicable aux Autochtones et les droits de
la personne;

favoriser I'accés ala justice, le droit al'égalité et les droits de la personne au Canada en
appuyant des consultations, la recherche, des partenariats, la préparation et la diffusion
dinformation. Promouvoir I'élaboration, I'essai et la mise en ceuvre de nouveaux modeles,
projets-pilotes et démarches multidisciplinaires et rentables concernant la prestation et
['administration des services d'aide juridique;
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encourager |'éaboration et la mise en cauvre de réformes légidatives et socio-juridiques.
Appuyer I'élaboration et le lancement d'options novatrices de programme, de nouveaux
modes d'approche et de modes d'approche multidisciplinaires, ainsi que de modéles en ce qui
concerne le droit péna et le systéme de justice applicable aux adolescents. Accentuer la
prévention du crime par le développement socia et la participation communautaire ains que
la protection de la société contre la violence, en particulier la violence faite aux femmes et la
violence familiale;

appuyer les efforts d'éducation dans le domaine juridique, promouvoir la recherche
expérimentale et innovatrice dans le systeme judiciaire canadien, ainsi que la conception,
I'essal et la mise en ceuvre didées, d'approches et de modéles novateurs afin d’ accroitre
I’ efficience, I’ efficacité et |a rentabilité de la prestation des services et des programmes liés
au systeme de justice, tels que la réforme des tribunaux et les mesures visant les pensions
alimentaires des enfants;

encourager I’améioration de la souplesse, de I’ équité, de I'universalité et de I’ efficacité du
systéme judiciaire en ce qui atrait ala justice et ason administration, afin de répondre aux
besoins et aux aspirations des Autochtones relativement aux modeles appropriés de services
de police, de dgudiciarisation, d’'éaboration d’options présentencielles, de solutions de
rechange aux peines ains qu’ al’incarcération, etc.

Objectif opérationnel

Les priorités et les activités de financement permettront de soutenir |’ élaboration et la mise
en ceuvre d’ approches innovatrices axées sur les domaines prioritaires juridiques et socio-
juridiques importants du gouvernement et du Ministere. Cette élaboration et cette mise en
cauvre sont considérées comme un investissement de la part du Ministere et appuieront
I’innovation et les partenariats. Les priorités et les activités en matiere de financement seront
établies grace aun cadre de planification triennal des stratégies et des priorités qui sera
approuvé par le Comité de direction du Ministere. Ce cadre sera revu annuellement, fera
partie intégrante des modalités du Fonds des subventions et des contributions et sera fourni
au Conseil du Trésor au début de chaque exercice.

Nous avons vu dans le cadre d'évaluation que ces objectifs n'éaient pas trés clairs. Par
conséquent, aux fins de I’ évaluation, les six objectifs ont été condensés en trois objectifs définis
de facon gérérae :

servir de levier stratégique eu égard ala réalisation des objectifs du Ministére, ¢’ est-a-dire :
1) favoriser les partenariats avec les organismes professionnels et les individus dont I’ appui
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est important a |’ atteinte de ces objectifs;, 2) finarcer des projets qui appuient la mise en
ceuvre de politiques ministérielles;

encourager I'innovation, I’ investissement et I’amélioration au sein du systéme judiciaire;

appuyer |'éaboration de politiques et de programmes en fournissant de nouveaux
renseignements selon les besoins du Ministére.

2.1.5 Cadred’éablissement des priorités et de planification stratégique

La création du Fonds des subventions et des contributions a incité le Ministére a établir un
« cadre de planification des stratégies et des priorités»*° devant servir aguider I’ administration
et le contrdle courants du nouveau fonds. Le cadre devait faciliter la mise en place et la gestion
du Fonds en créant un processus d'examen normalisé pour garantir que les activités de
financement sont dblées et stratégiques. Le cadre facilitait auss I’administration du Fonds en
précisant les catégories d'activités qui pouvaient étre financées dans chacune des quatre
nouvelles catégories de financement. Ces catégories ont été ensuite divisées de nouveau en 16
domaines prioritaires. Comme nous |’avons vu plus haut, le cadre a été établi en guise de plan
triennal devant faire I’ objet d’ une révision annuelle.

2.2 Processusde demande

La Direction générale des programmes gére le Fonds des subventions et contributions qui

dispose d'une enveloppe annuelle de 3,5 millions de dollars.** Les modalités du Fonds des
subventions et contributions™® décrivent les objectifs et les critéres de financement applicables
aux quatre catégories de financement. Parmi les criteres stipulés pour chaque catégorie de
financement, mentionnons : la nature du financement disponible (c.-a-d. ponctuel par opposition
aannuel ou de base); le montant disponible (on n’'a fixé un plafond quant au montant disponible
al’intérieur du Fonds et par projet que pour les subventions globaes); la nature de I’ activité a
financer; et I’ éventail des personnes et organisations admissibles.

L e processus de demande est e méme pour les quatre catégories de financement et les demandes
doivent comprendre |es éléments suivants :

10 Cadre de planification des stratégies et des priorités, Fonds des subventions et des contributions, Direction générale des

programmes, Secteur des politiques, ministére de la Justice du Canada.

De cette somme, environ 600 000 $ sont réservés al’Initiative de lutte contre la violence familiale et 113 000 $ au
Nunavut.

Modalités du Fonds des subventions et des contributions du ministére de la Justice du Canada, Direction générale des
programmes, Secteur des politiques, ministére de la Justice Canada.
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coordonnées de la personne-ressource et adresse postale;

renseignements généraux sur |’ organisation, son mandat et ses sources de revenu,
plans stratégiques annuels et activités proposées pour |’ exercice en cours,

description des besoins ou des problemes que le projet doit régler et effets escomptés;,
description de tout soutien financier déjarecu du Ministére;

proposition de financement détaillée incluant le budget du projet;

calendrier et plan de travail proposés;

indication du soutien dont le projet jouit dans la communauté;

possihilité de viabilité du projet au terme de la période de financement;

plan d’ évaluation du projet;

nature des résultats attendus et plan de diffusion;

description des activités de suivi;

déclaration de tout conflit d’intérét prévisible;

indication de la fagon dont le bénéficiaire reconnaitra le soutien financier du Ministére.

De nombreuses exigences additionnelles s appliquent compte tenu du montant et de la nature a
plus long terme du financement accordé aux bénéficiaires de subventions et contributions

annuelles et de contributions de projets. En particulier, on demande aux bénéficiaires de

financement annuel, qu'il Sagisse de subventions ou de contributions, de fournir des
renseignements beaucoup plus complets en guise de reddition de comptes plus rigoureuse. Par

exemple, les bénéficiaires de subventions annuelles doivent aussi fournir des rapports de
vé&rification pour I’année d' activité précédente de I’ organisme, des preuves suffisantes de leur

capacité arespecter les objectifs et les exigences du Fonds en matiére de rapports financiers et

indiquer plus clairement leur capacité et leur volonté de discuter avec le Ministére de « questions
d’intérét mutuel ». De méme, les organismes de VIJ bénéficiant de contributions annuelles

doivent aussi fournir des preuves de leur « capacité arendre des comptes en matiere financiere »

plutdt gu’un rapport de vérification. Au-delades exigences applicables aux demandes de base,

les demandeurs de contributions de projets doivent aussi prouver leur capacité aréaliser les

objectifs de leurs projets et asatisfaire aux exigences financieres du Fonds.

Contrairement a certains programmes de financement fédéraux, le Fonds des subventions et des
contributions ne fonctionne pas par appel de propositions. Le processus d’ examen et de sélection
est guidé par le Cadre d'établissement de priorités et de planification stratégique®® triennal du
Fonds et repose, en partie, sur les demandes présentées par des particuliers et des organismes

13 Modalités du Fonds des subventions et des contributions du ministére de la Justice du Canada, Direction générale des

programmes, Secteur des politiques, ministére de la Justice Canada.
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intéressés. Les consultations tenues avec les secteurs compétents au sein du Ministére et, s'il ya
lieu, d autres ministéres fédéraux ou provinciaux/territoriaux ou d autres organismes publics ou
privés afin de préciser les besoins et les priorités que les propositions de projets soumises
peuvent aborder permettent auss dorienter le processus d’'examen et de séection des
propositions. Lors de I’ éude des propositions, le Ministére tient toutefois compte des facteurs
suivants :

la mesure dans laguelle le projet respecte et est susceptible de servir directement les priorités
en vigueur du gouvernement et du Ministere;

le financement demandg;

la possibilité d’ un déficit ou d'un surplus budgétaire ala fin du projet;

la nature et le niveau de soutien et d engagement du demandeur, d’ organismes ou de
partenaires locaux et des administrations provinciales, territoriales et nationales,

la nature innovatrice du projet, ains que sa rentabilité potentielle et son applicabilité a
d autres administrations;

la capacité du demandeur d exécuter les activités en respectant le calendrier et le budget

prévus,

la nature et I’ampleur du financement antérieur fourni par le Ministere et la mesure dans

laquelle le bénéficiaire avait tenu ses engagements financiers;

le fait que le Ministere ne finance pas plus de deux projets simultanés;

lafacon dont le projet sera élaboré, mis en ceuvre et surveillé ainsi que la possibilité d obtenir
de I'information sur le projet et I’ organisme ou de les évaluer;

la reconnai ssance publigue de la contribution du Ministere par le bénéficiaire;

la possibilité de faire avancer la base de connaissances, le programme légidatif et
I’ é&aboration de politiques et de programmes du gouvernement et du Ministére;

le respect du cadre constitutionnel;

la nature et I’ é&endue du rapport sur I’ activité;

laviabilité prévue du projet et son incidence sur le systéme judiciaire et sur les Canadiens;

la nature de la composante d' évaluation du projet.

A I’ exception des subventions annuelles et d’un maximum de 10 000 $ pouvant étre accordés
aux beénéficiaires de subventions globales, aucun montant maximum ne limite les contributions
éventuelles. Peu de restrictions visent le soutien financier accordé par le Fonds des subventions
et des contributions du Ministéere, mais des lignes directrices claires relatives ala période de
financement maximale sont prévues dans les modalités du Fonds. Sauf pour les subventions et
les contributions annuelles, des limites s appliquent au nombre d’années successives ou une
subvention ou une contribution peut étre accordée au méme organisme pour un projet similaire.
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Par exemple, on ne peut verser des subventions ou des contributions a des administrations
provinciales ou territoriales au-delade cing ans. Pour les subventions globales et toutes les autres
contributions, la période de financement maximale est fixée atrois ans.

2.2.1 Nombre de demandeurset derécipiendaires de fondspar année

Le table 2.1 donne un apercu des propositions de projets regues et financées par le Fonds des
subventions et des contributions entre les exercices 1996-1997 et 2000-2001. Les données de ces
exercices montrent que :

le nombre total de demandes varie d’'une année al’ autre, atteignant un sommet de 285 en
1996-1997 et auss peu que 156 dans le plus récent exercice,

le nombre total de propositions approuvées a varié de la méme fagon, d’ un sommet de 150 en
1996-1997 aaussi peu que 88 dans le plus récent exercice;

sauf pour les exercices 1996-1997 et 1997-1998, le nombre de demandeurs et de
bénéficiaires a diminué d un exercice al’ autre;

le pourcentage de demandeurs ayant obtenu des fonds demeure relativement stable d une
année al’ autre, tournant autour de 50 a56 %, sauf en 1999-2000 ou prés des trois quarts des
propositions ont été approuvees. Cette proportion plus éevée dénote une baisse importante
du nombre de demandeurs et une baisse moins importante du nombre de bénéficiaires, plutot
gu’ un changement important touchant la politique ou les niveaux de ressources.
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TABLEAU 2.1
Demandeurs et bénéficiaires du Fonds des subventions et des contributions selon I’année
(1996-1997 & 2000-2001'°)

14 15

Exercice Ngr;k:;i;ztuarlsde Nbgnngfrig;):zjsge % desprojetsfinancés
1996-1997 285 150 53 %
1997-1998 287 142 50 %
1998-1999 231 126 55 %
1999-2000 160 115 2%
2000-2001 156 83 56 %

2.2.2 Nombre de demandeurs et de bénéficiaires de fonds selon la catégorie de financement

et I'exercice

Le tableau2.2 fournit une ventilation plus approfondie du nombre de demandeurs et de
bénéficiaires de fonds selon la catégorie de financement et |’ exercice. Les données relatives aux
exercices financiers révélent que :

la plupart des demandeurs et des bénéficiaires se retrouvent dans la catégorie des
contributions de projets, puis des subventions globales. Le nombre de subventions globales
accordées est peut-étre tributaire du montant maximal aloué (plafond de 300 000 $) dans
cette catégorie de financement;

le nombre total de demandeurs et de bénéficiaires de fonds a varié d’'un exercice al’ autre
(par exemple dans les subventions annuelles) ou est resté relativement constant (par exemple
subventions et contributions annuelles, mais le nombre de demandeurs et de bénéficiaires de
fonds a nettement diminué dans chaque exercice pour les contributions de projets;

le nombre total de subventions annuelles est demeuré stable d’un exercice al’autre, tandis
que dix bénéficiaires ont recu un financement permanent.

15

16

17

Rapport de données du Systéme de contrdle des projets — Liste du nombre de propositions regues entre le 1% avril 1996 et
le 22 janvier 2001, Fonds des subventions et des contributions, ministére de la Justice, Direction des innovations, de
I’analyse et de I’intégration, Direction générale des programmes.

Rapport de données du Systéme de contrdle des projets — Liste du nombre des projets financés entre 1996-1997 et 2000-
2001, au 22 janvier 2001, Fonds des subventions et des contributions, ministére de la Justice, Direction des innovations,
del’analyse et de I'intégration, Direction générale des programmes.

Les chiffres relatifs al’exercice 2000-2001 dans tous les tableaux représentent les propositions regues et approuvées
jusqu’au 22 janvier 2001.

Les chiffres relatifs aux projets financés dans tous les tableaux comprennent les propositions regues dans les années
antérieures et les projets pluriannuel s financés.
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TABLEAU 2.2
18 19

Demandeurs et bénéficiaires du Fonds des subventions et des contributions

selon la catégorie de financement et I’ exercice
(1996-1997 & 2000-2001)

Subventions globales Subventions annuelles Contribut(i\cl)ln‘]s)annuelles Contributions de projets
Demandes Accor dées Demande Accor dées Demandes Accor dées Demandes Accor dées
S

1996-1997 33 29 10 10 12 12 230 99
1997-1998 44 44 10 10 12 12 223 76
1998-1999 65 40 10 10 12 12 114 64
1999-2000 33 26 10 10 12 12 104 67
2000-2001 43 28 10 10 12 10* 91 40
Tota 216 167 10 10 12 12(10) 762 346

*Le nombre de projets de V1J financés en 2000-2001 a diminué parce que laVI1J dans les territoires est maintenant financée dans le cadre
des accords relatifs al’ accés alajustice.

La répartition des projets financés selon la catégorie de financement refléete jusqu’aun certain
point les sommes allouées par année achaque catégorie. On trouvera ci-dessous dans le tableau
2.3 un apercu de I’ affectation des fonds dans les quatre catégories de financement et pour chacun
des cing exercices étudiés dans la présente évaluation. Les données relatives aux exercices et aux
catégories de financement révelent que :

I’enveloppe globale disponible dans le Fonds est demeurée relativement stable jusqu’a
I’exercice le plus récent (2000-2001) ou I’ enveloppe totale disponible a diminué d environ
500 000 $, soit 12 %;

la répartition des fonds dans les quatre catégories de financement est aussi demeurée
relativement stable, le pourcentage le plus éevé (55 %) éant affecté aux Contributions de
projet, environ 26 % aux Contributions annuelles, 14 % au Subventions annuelles et le plus
faible pourcentage (environ 5 %) aux Subventions globales.

18

19

Rapport de données du Systéme de contrdle des projets — Liste du nombre de propositions regues entre le 1% avril 1996 et
le 22 janvier 2001, Fonds des subventions et des contributions, ministére de la Justice, Direction des innovations, de
I"analyse et de I’'intégration, Direction générale des programmes.

Rapport de données du Systéme de contrdle des projets — Liste du nombre des projets financés entre 1996-1997 et 2000-
2001, au 22 janvier 2001, Fonds des subventions et des contributions, ministére de la Justice, Direction des innovations,
del’analyse et de I’intégration, Direction générale des programmes.
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TABLEAU 2.3
Affectation du Fonds des subventions et des contributions®

(1996-1997 & 2000-2001)

Selon la catégorie de financement et |’ exercice

. Subventions Subventions Contributions Contributions de
Exercice annuelles (%*) globales annuelles projets TOTAL
1996-1997 608 746 $ (14 %) 164435 % (4 %) 11663273$(26%) | 2571 378% (57 %) 4510886 %
1997-1998 648 084 $ (15 %) 300000 $ (7 %) 1157943$(26%) | 2331258 % (53 %) 4437285 %
1998-1999 640 371 $ (14 %) 300 000 $ (7 %) 1160884 $(26%) | 2360738 % (53 %) 4461993 $
1999-2000 640 371 $ (14 %) 159942 $ (4 %) 1170715$(26 %) | 2479342 $ (56 %) 4450370 %
2000-2001 640 358 $ (16 %) 196485 % (5 %) 715000 $ (18 %) 2528 226 $ (62 %) 4080069 $

*Pourcentage de I'enveloppe totale disponible dans le Fonds par année.

2.2.3 Nombrede projetsfinancés selon la priorité et I’ exercice

L’ une des principal es raisons pour laguelle on a créé le Fonds était d’ établir des liers plus étroits

avec les politiques et les priorités existantes et nouvelles du ministere de la Justice. Le tableau
2.4 montre le nombre de projets financés selon la priorité et |’ exercice et donne lieu aplusieurs
constatations :

le nombre et |’ é&tendue des domaines prioritaires utilisés par le Fonds pour choisir et classer
les projets financés ont nettement diminué dans I'exercice 1998-1999. Les principaux
domaines prioritaires de financement au cours des trois derniers exercices du Fonds
comprennent : I égalité, la diversité et I'acces a la justice; la conception du systéme de
justice; et laréforme des principes de détermination de la peine et du systeéme correctionnel;
les domaines prioritaires régulierement employés (dans les cing exercices) pour guider le
processus de sélection et de classement du financement comprennent : la violence familiae,
les victimes d' actes crimingls et la justice pour les jeunes. Les deux derniéres initiatives sont
nées du Fonds des subventions et des contributions;
peu importe le nombre et I’ é&endue des domaines prioritaires utilisés dans le processus de
sélection des propositions, la catégorie «autres» a été utilisée dans chague exercice, sauf
I’exercice le plus récent, en 2000-2001. Un nombre plus élevé de projets financés (15 sur
142) ont été classés dans la catégorie « autres» dans la période de financement 1997-1998.

20

Rapport de données du Systéme de contrdle des projets — Liste du nombre des projets financés entre 1996-1997 et 2000-

2001, au 22 janvier 2001, Fonds des subventions et des contributions, ministére de la Justice, Direction des innovations,

del’analyse et de |’ intégration, Direction générale des programmes.
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TABLEAU 24
Nombr e de projets financés selon la priorité et I exer cice®*

(1996-1997 &4 2000-2001)

Fonds des subventions et des contributions
2. Description du progranme

Priorité 1996-1997 1997-1998 1998-1999 1999-2000 2000-2001
Justice applicable aux Autochtones 3 (2 %) 4 (3 %) - - -
Accés alajustice 13 (9 %) 14 (10 %) - - 1(1%)
Réglement des conflits 1(<1%) 5 (4 %) - - -
Pensions alimentaires pour enfants 17 (11 %) - - - -
Prévention du crime 30 (20 %) 26 (18 %) - - -
Réforme du droit pénal 8 (5 %) 8 (6 %) - - -
Egalité, diversité et accés alajustice - - 30 (24 %) 29 (25 %) 20 (23 %)
Droit familial 12 (8 %) - - - -
Violence familiale 12 (8 %) 12 (8 %) 8 (6 %) 9 (8 %) 6 (7 %)
Egalité entre les sexes - 1(<1 %) - - -
Droits de la personne 3(2%) 4 (3 %) - - -
Conduite avec facultés affaiblies 1(<1%) 1(<1%) - - -
Formation des juges 53 %) 6 (4 %) - 1(<1%) -
Conception du systeme de justice - - 40 (32 %) 38 (33 %) 27 (31 %)
Aidejuridique 1(<1%) 1(<1%) 1 (<1 %) 1(<1%) 1(<1%)
Etudes de droit pour les Autochtones 1(<1%) 2(1%) 1 (<1 %) 1(<1%) 1(1%)
Assistance pargjudiciaire aux Autochtones 6 (4 %) - - - -
Autres 3(2%) 15 (11 %) 1(<1%) 2(2%) -
Partenariats 5 (3 %) 3(2%) - - -
Partenariats — internationaux 5 (5 %) 5 (4 %) - - -
Droit public 8 (5 %) 8 (6 %) - - -
VIJ 12 (8 %) 12 (8 %) 13 (10 %) 14 (12 %) 18 (20 %)
VI1J—violence familiale - - 6 (5 %) 15 (13 %) 2(2%)
Détermination de la peine et systeme 1(<1%) 3(2%) 7 (6 %) 4 (4 %) -
correctionnel
Victimes d’ actes criminels 1(<1%) 2(1%) 3(2%) 2 (2%)* 12 (14 %)*
Justice pour les jeunes 2 (1 %) 9 (6 %) 18 (14 %) 1(<1%) 1(1%)
TOTAL 150 (100% ) | 142(100%) | 126 (100%) | 115(100%) | 88(100% )

* Cela comprend les projets reportés des années précédentes et avant le lancement de I’ Initiative relative aux victimes d' actes criminels.

21

Rapport de données du Systéme de contrdle des projets — Liste du nombre des projets financés entre 1996-1997 et 2000-

2001, au 22 janvier 2001, Fonds des subventions et des contributions, ministére de la Justice, Direction des innovations,
del’analyse et de I"intégration, Direction générale des programmes.
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Il est important de signaler que la réduction du nombre de domaines prioritaires soutenus par le
Fonds n’implique pas forcément que les projets financés lorsque les domaines prioritaires étaient
plus nombreux ne sont plus financés. Quelques projets peuvent avoir été reclassés dans les autres
domaines prioritaires. Par exemple, le projet financé auparavant sous la priorité « conduite avec
facultés affaiblies» continue d’ étre financé, mais sous la priorité «conception du systéme de
justice ».

2.3 Evaluations, éudes et consultations antérieures

La présente évaluation congtitue I’un des nombreux examens dont le Fonds des subventions et
des contributions a fait I'objet, & la fois avant sa création et apres pour en assurer le
développement et e succes continus. Nous avons analysé plusieurs rapports importants issus de
ces examens et consultations aux fins de la présente éval uation. 22

Ces rapports découlent tant de travaux internes que d’ évaluations extérieures exécutés par des
tiers visant les programmes de subventions et de contributions du Ministére en général et le
Fonds des subventions et des contributions en particulier. Les évaluations se concentrant sur le
Fonds portaient surtout sur les priorités, I’améioration du programme, le processus de
financement et certaines subventions annuelles. Les autres rapports concernent le financement
discrétionnaire du Ministére en général et comprennent des vérifications internes et des
évaluations de la gestion du risgue, une évaluation de certains fonds et un examen des activités
de coordination. Ces rapports fournissent des renseignements importants sur le contexte dans
lequel le Fonds a été créé et fonctionne depuis et ils offrent un éclairage essentiel sur les facteurs
susceptibles de déterminer s'il demeure toujours pertinent et efficace.

Plusieurs autres évaluations et études tout aussi importantes ont été menées apres la création du
Fonds des subventions et des contributions. Une fois encore, ces évaluations (tant internes
gu’ extérieures) visaient surtout a faire ressortir les domaines a améliorer. Ces études ont
invariablement fait état de quelques préoccupations : les communications inefficaces au sein et a
I’extérieur du Ministere par rapport aux activités de financement et a leurs résultats, les
processus de demande et d’ examen problématiques qui suscitent de nombreux problemes pour
les gestionnaires du Fonds, tant pour ce qui concerne leur capacité de gérer efficacement le
Fonds et de garantir et mettre en valeur ses effets; et le manque de données sur les résultats pour
guider les décisions subséquentes relatives au financement et I’ établissement de priorités. Les
recommandations issues de ces rapports comprenaient souvent : réduire le nombre de priorités et

22 L"annexe C renferme un résumé détaillé des constations de ces études.
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d' objectifs du Fonds afin d’améliorer la prise de décisons stratégiques en matiére de
financement et les résultats des projets, créer un processus de demande plus dynamique et
stratégique lié aun ensemble de priorités particulier et aux nouvelles questions d’ orientation; et
établir des mécanismes plus structurés pour déterminer et communiquer les priorités et les
résultats du financement au Ministére, plus particuliérement entre les secteurs des politiques et
des programmes.

2.4 Résumeé

Le Fonds dispose actuellement d'un budget annuel d'environ 3,5 millions de dollars.
L’ enveloppe disponible est répartie entre quatre catégories de financement, dont plus de la moitié
va aux contributions de projets. Un montant fixe est attribué a chaque année a des projets
annualisés (subventions et contributions annuelles) et une partie beaucoup plus petite aux
subventions globales. Cette derniere catégorie de financement est la seule ou I’ on fixe un plafond
global pour I’année et un niveau de financement maxima par projet par année. En générd, le
Fonds accorde un soutien financier aun peu plus de la moitié des demandeurs de fonds achaque
année et parmi les domaines prioritaires de financement. Le budget du Fonds était largement
réparti entre 25 priorités de financement en 1996-1997, mais le méme budget a été utilisé plus
récemment pour soutenir des projets dans six principaux domaines prioritaires. 1l est intéressant
de noter que la stratégie d’investissement que le Fonds appliquait au départ semblait intimement
lié ades domaines prioritaires qui sont devenus par la suite des « initiatives spéciales ».

Avant la mise en place du Fonds, on a mené trois éudes clés afin de déterminer les forces et les
faiblesses du programme et recommander des améliorations. Parmi les grandes constatations,
mentionnons le besoin: déablir un processus ministériel pour arréter les priorités de
financement, lesquelles serviraient ensuite aréduire le nombre de fonds et de priorités des fonds,
de simplifier la gestion et I’administration des fonds discrétionnaires; de favoriser et d’ améliorer
la coordination interne entre les programmes de financement discrétionnaires du Ministere; et
d éablir et de mettre en cauvre des outils et des processus pour produire et diffuser efficacement
de I'information sur les résultats.
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3. CONCEPTION ET EXECUTION DU PROGRAMME

Pour bien comprendre la «réussite» du Fonds, il faut évaluer plus en détail le contexte dans
lequel il fonctionne, notamment : la création d’autres initiatives de financement du Ministére;
I’ effet de la division du Fonds en quatre mécanismes de financement; le processus de demande
et d’examen des propositions du Fonds; et la nature et I’ étendue de I’ aide fournie par le Fonds.
Voici une analyse sommaire de chacune de ces questions relatives a la conception et a
I’ exécution du programme.

3.1 Décentralisation du financement par subventions et contributionsau Ministere

Avant 1995, la Direction géné&rale des programmes gérait les programmes de paiement des
transferts pour le ministere de la Justice. Une nouvelle tendance se dessinait a peu prés a
I’époque du regroupement des nombreux fonds en un fonds unique. En commencant par
I’Initiative sur les pensions alimentaires pour enfants, on a créé de nombreuses initiatives
spéciaes, en grande partie dans le Secteur des politiques du ministere de la Justice. Ces groupes
ont éé mis en place suivant le «modéle d’ équipe» et ils géraient leurs propres paiements de
transfert al’ appui de leurs programmes et politiques respectifs. Nous avons évalué ici la mesure
dans lagquelle ces modifications ont eu un effet quantifiable sur la « réussite » générale du Fonds
des subventions et des contributions. Outre les quelques avantages que le Fonds a tirés de la
création des initiatives spéciales, les constatations révélent aussi les nombreux défis auxquels le
Fonds fait face.

Entre autres raisons derriére la décision de créer le Fonds, on souhaitait jouir d'une plus grande
latitude, surtout quant au choix de ce qui pouvait étre financé et aquel moment. On voulait aussi
réduire les frais généraux et alléger les démarches en simplifiant la gestion et I’administration
des subventions et des contributions du Ministére tout en cherchant un équilibre entre les
demandes de financement contradictoires au sein du Ministére. L’ examen des documents et les
entrevues aupres d'informateurs clés ont révélé que le regroupement avait effectivement eu pour
effet d améliorer la souplesse des processus administratifs et des possibilités de financement.
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Selon les répondants du Ministere, la liste trés longue des priorités du Fonds était |'une des
difficultés fondamentales. L’ absence présumée d' orientation ou de «spécialisation» du Fonds
peut avoir contribué al’impression croissante que le Fonds était |’endroit ou S adresser pour
financer des projets qui ne correspondaient pas vraiment aux parametres de financement des
autres initiatives spéciales du Ministére. En retour, cela peut aussi avoir contribué arendre le
Fonds vulnérable aux pressions pour qu'’il appuie des projets mal adaptés et souvent trés onéreux
ce qui, en retour, a pu miner la gestion et I’ administration mémes du Fonds.

L e regroupement du Fonds des subventions et des contributions du Ministere semble avoir eu des
effets positifs et négatifs sur la réussite globale du Fonds, mais on a aussi décrit la création
d'initiatives spéciales comme une épée a deux tranchants. L’une des conséquences les plus
souvent liées ala décentralisation est la croyance que I’ élimination des domaines prioritaires
couverts par les initiatives spéciadles permettrait de clarifier I’orientation et les priorités du
Fonds. D’ autres effets positifs liés ala décentralisation comprennent la possibilité du Fonds de
capitaliser sur |’ exigence intégrée de s associer et de travailler avec des initiatives spéciales pour
coordonner les activités et, compte tenu du nombre réduit de demandes de financement, d’ utiliser
plus efficacement les ressources limitées.

Quelques inconvénients de la décentralisation I’ ont malheureusement emporté sur les avantages.
Par exemple, quelgues répondants craignent que la décentralisation ait causé ou est susceptible
de causer une certaine confusion chez les organismes non gouvernementaux et d autres
demandeurs de fonds quant au programme de financement auquel s adresser afin d’ obtenir un
soutien pour leur projet. De plus, de nombreux informateurs clés ont souligné que la
décentralisation avait réduit la visibilité du Fonds parce qu’ on accordait plus dattention aux
domaines prioritaires particuliers soutenus dans les initiatives spéciaes, d'ou un réle diminué
pour le Fonds au sein du ministere de la Justice. Les réponses des récipiendaires de fonds le
corroborent puisqu’ils ont dit étre « tombés » sur le Fonds, dont ils ne connaissaient relativement
pas I’ existence.

Dans I'ensemble, s la création du Fonds semble avoir contribué a assouplir et simplifier
I’administration de ces fonds, elle a engendré de nombreuses difficultés nouvelles. Tout
particulierement, mentionnons un ensemble de priorités de financement trés général et une
vulnérabilité accrue aux pressions relatives au financement. De méme, si la décentralisation a pu
avoir de nombreux effets positifs sur la réussite du Fonds, le processus peut avoir servi a
accroitre la vigibilité et, partant, la réussite potentielle des initiatives spéciales tout en réduisant le
réle et lavisihbilité globales du Fonds au sein du Ministére.
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3.2 Lesquatre mécanismes de financement

Lors de la création du Fords, on a établi quatre catégories de financement particulieres surtout
pour améliorer I’ efficacité du processus de financement. Les avantages généraux de ces quatre
catégories étaient liés al’administration des ressources. Par exemple, comme des parties du
Fonds étaient affectées aux subventions et aux contributions annuelles, la direction et le
personnel savaient ce qu’on dépenserait a chaque année. De méme, la fonction simplifiée a
permis ala direction de redistribuer des ressources d’ une catégorie de financement aune autre et
de déléguer des pouvoirs de signer ad’ autres personnes au sein du Ministére que le ministre. En
outre, la création de ces catégories de financement a élargi I’ éventail des projets admissibles au
soutien financier et des fagons de les financer. Par exemple, les subventions globales permettent
de distribuer des fonds limités en exigeant peu en fait de reddition de comptes, tandis que les
subventions et les contributions annuelles imposent des pratiques administratives et comptables
plus rigoureuses aux bénéficiaires qui demandent un financement de base ou un soutien plus
important.

L’ évaluation a révéé de nombreux inconvénients découlant de la création de ces catégories. |l
est particulierement préoccupant de constater que les répondants jugeaient « non équitable » la
mise en cauvre des diverses catégories de financement et |’ effet négatif qu’une catégorie pouvait
avoir sur I'utilisation efficace et les effets potentiels d’ une autre catégorie. En particulier, on
considere que les subventions annuelles ont eu un effet plus négatif sur les autres catégories de
financement et surtout sur les subventions globales. Les répondants ont mentionné que les
subventions et contributions annuelles ont permis ala direction et au personnel du Fonds de
mieux prévoir les sommes qui seraient disponibles au début de chaque exercice, mais on croyait
gue ces mémes catégories limitaient la capacité du Fonds de réagir aux nouvelles politiques ou
priorités du Ministere. De méme, la souplesse administrative était nettement plus grande depuis
le regroupement, maisil était tout aussi déconcertant de constater qu’ avec le temps, les modalités
uniformisées applicables aux catégories de financement pouvaient réduire cette souplesse.

Les constatations dénotent les réactions mitigées sur ce point. La plupart des répondants ont pu
énumérer facilement les avantages et les inconvénients liés ala création des quatre catégories de
financement. On trouve gquel ques inconvénients achaque catégorie de financement. Par exemple,
on estime que le plafond de 10 000 $ imposé aux subventions globales est trop bas pour qu’ on
puisse appuyer des projets utiles. On considére que les contributions annuelles imposent des
exigences trop compliquées en fait de responsabilisation et trop lourdes en fait d établissement
de rapports et d’ écriture pour respecter les conditions des modalités de financement. Ces deux
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points avaient été soulevés dans des études et évaluations antérieures du Fonds.?® Enfin, méme si
la catégorie des subventions annuelles est éablie comme une catégorie distincte disposant d’ une
enveloppe distincte, on a encore I'impression gu’ elle accapare une trop grande partie des fonds
disponibles dans un programme de financement déalimité.

Les répondants ont fait de nombreuses suggestions quant ala fagon de corriger quelques-uns des
inconvénients mentionnés. Entre autres, on propose de décrire plus clairement le genre de projets
plus susceptibles de produire des résultats plus probants dans chaque catégorie de financement.
Malheureusement, la présente évaluation n'a pu déterminer les catégories de financement ou
d activités les plus susceptibles de produire les meilleurs résultats. Par ailleurs, méme s les plus
grandes préoccupations concernaient les subventions annuelles, on afait quelques suggestions
pour éargir cette catégorie de financement afin d’inclure la VI1J. Enfin, des répondants ont
recommandé de créer un processus d examen annuel des projets obtenant un financement de
base (subventions et contributions annuelles). Une fois encore, ces points avaient é&é soulevés
dans des études et évaluations antérieures.?* 2°

3.3 Evaluation des catégories de financement

En plus d' évauer les effets présumés de la création de quatre catégories de financement
distinctes, nous avons examiné de fagon indépendante chaque catégorie de financement pour
examiner de plus pres la contribution particuliére de chacune ala «réussite » globae du Fonds.
Les sondages aupres des bénéficiaires de fonds ne nous ont pas éclairés beaucoup sur les
différences entre les catégories de financement, a cause du nombre limité et variable de
répondants par catégorie, mais les entrevues réalisees auprés de membres de la direction et du
personnel du Fonds ont fait ressortir de nombreux points aun niveau plus élevé. Le tableau 3.1
résume |I'évaluation des quatre catégories de financement en fonction de plusieurs
considérations, notamment : la contribution aux buts et objectifs généraux du Fonds;, la
satisfaction relative au niveau de financement; la quaité des résultats, la facilité
d administration; et la satisfaction relative aux exigences de reddition de comptes. Nous avons
demandé aux répondants d évaluer les quatre mécanismes de financement sur chaque critére

= Haug & Associates Management Consultants (1998). Sudy of the Funding Process: Grants and Contributions Fund.
Ministére de la Justice du Canada.

s The Flett Consulting Group Inc. (2000). Report on a Review of Selected Annual Grants in Justice Canada’s Grants &
Contributions Fund. Préparé pour la Direction des innovations, de I'analyse et de I’intégration, Direction générale des
programmes, ministére de la Justice du Canada.

% Evaluation de quelques fonds de subventions et contributions discrétionnaires. Division de I’ évaluation des programmes,
ministére de la Justice du Canada, 1994.
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d’ évauation au moyen d'une échelle de 1 a7, ou 1 = «médiocre», 4 = «bon» et 7 =
« excellent ».

Letableau3.1 révele que :

dans I’ensemble, les contributions de projets semblent la source des meilleurs résultats pour
le Fonds, se classant en premiere place sur quatre des cing facteurs d’ évaluation;

les notes élevées accordées aux contributions de projets et, dans une certaine mesure, aux
contributions annuelles, semblent corrélées. Plus particulierement, des facteurs comme le
niveau de responsabilisation et la qualité des résultats semblent corrélées positivement avec
des notes globales plus élevées quant ala contribution aux buts et objectifs du Fonds,

le niveau de responsabilisation et la qualité des résultats semblent toutefois corrélées
négativement avec la « facilité d’ administration»;

les subventions globales et annuelles ont obtenu des notes élevées quant a la facilité
d administration, mais ces deux catégories de financement ont obtenu des notes beaucoup
plus basses sur tous les autres facteurs d’ éval uation.

TABLEAU 3.1
Evaluation des qu atr e catégories de financement
Criteres d’ évaluation Subventions Subventions Contributions Contribgtions
globales annuelles annuelles de projets
Contribution aux buts 45* 4.8 5.9 5.4
et objectifs du Fonds
Niveaux de 3.3 4.0 34 45
financement
Quialité des documents 41 3.1 5.4 5.0
aproduire
Facilité 6.2 6.6 3.6 3.7
d’ administration
Niveau de 3.7 3.4 4.8 5.9
responsabilisation

*Note moyenne accordée dans tous les groupes de répondants

3.4 Leprocessus de demande et de financement

Une autre partie de I'évaluation touchant le volet de conception et d exécution du Fonds
Sintéressait a la mesure dans laquelle les personnes associées au Fonds (notamment des
demandeurs et les bénéficiaires de fonds, les partenaires financiers et les membres de la direction
et du personnel du Fonds) étaient satisfaites du processus de demande et de financement. Le
tableau 3.2 fournit ci-dessous les notes moyennes que chaque groupe de répondants a accordées

aux composantes globales et individuelles du processus de demande et de financement pour le
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Fonds des subventions et des contributions. Nous avons demandé aux répondants de donner leur
évaluation sur une échellede 1 a7, ou 1 = « médiocre», 4 = « moyen» et 7 = « excellent ».

Les résultats présentés dans le tableau 3.2 montrent que les demandeurs de fonds sont plus
susceptibles d’ accorder la note la plus basse sur chaque élément d’ évaluation et les bénéficiaires
de fonds, la note la plus élevée. D’ autres observations comprennent :

) TABLEAU 3.2
Evaluation du processus de demande et de financement

Criteres d’ évaluation Demandeurs | Bénéficiaires Partenaires Direction et
de fonds de fonds financiers personnel

Evaluation globale 3.8 5.1 5.5 4.4
Niveau de détail du Guide de demande 45 55 4.7 4.6
Effort nécessaire pour remplir la demande 45 4.8 4.2 4.0
Clarté des exigences applicables aux demandes 4.0 5.2 5.2 4.7
de financement
Clarté des exigences une fois le financement - 55 5.4 4.8
obtenu
Rapidité de la réponse ala demande 4.0 5.4 45 4.7
Surveillance et suivi du projet - 5.2 4.7 3.9
Rétroaction sur les rapports/produits des projets - 47 5.6 23
livrés

des notes nettement plus basses, accordées par la direction et le personnel en particulier mais
corroborées par au moins un autre groupe de répondants, quart ala nature et au niveau de
surveillance et de suivi des projets aprés leur mise en ceuvre et ala rétroaction sur les
rapports ou les produits des projets;

sauf la note plus élevée accordée par les demandeurs de fonds, des notes systématiquement
plus faibles accordées pour « I’ effort nécessaire pour remplir la demande » par les trois autres
groupes de répondants.

En plus d évaluer le processus de demande et d’examen global, les demandeurs de fonds
devaient auss fournir une certaine rétroaction sur la mesure dans lagquelle ces processus étaient
clairs. Nous voulions ainsi déterminer avec plus de précision si un aspect quelcongue de ces
processus pouvait expliquer leur incapacité a obtenir un financement ou pourrait étre amélioré
pour augmenter les chances de leurs futures demandes de soutien. 1l est important de souligner
ici que cet échantillon ne comprend que les demandeurs de fonds non annuels (c.-ad. les
subventions globales et les contributions de projets). Nous avons demandé aux demandeurs de
fonds d'évauer la mesure dans laguelle des aspects des processus de demande de fonds,
d’ examen des propositions et d approbation du financement sont clairs sur une échellede 1 a7,
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ou 1 = «pas du tout », 4 = «assez» et 7 = «dans une grande mesure ». Le tableau 3.3 présente
la moyenne globale des réponses et |a réponse moyenne selon le groupe de répondants.

TABLEAU 3.3
Clarté des processus de demande de fonds et d'examen et d'approbation des propositions

Processus de demande, d'examen et Demandegrsde Demgnde_ursde
d'approbation Moyenneglobale subventions contributions de
globales projets
Nature des projets admissibles aun soutien 4.2 53 4.0
financier ' ' )
Montant pouvant ére demandé 4.0 3.0 4.1
Nature du financement (c.-a-d. autre qu'un 40 5.3 38
financement de base) pouvant érre demandé ' ' )
Eventail des catégories de financement disponibles 38 38 38
Exigences relatives aux partenaires 35 3.0 35
Décisions concernant la demande de fonds 35 5.8 3.2

Les résultats révelent une certaine disparité quant ala clarté des processus de demande, d'examen
et d'approbation du Fonds selon la nature de la demande de fonds. Par exemple, il semble que les
demandeurs de subventions globales comprennent plus clairement la nature des projets
admissibles a un soutien financier, la nature du financement (la catégorie et non le montant)
pouvant ére demandé et les décisions concernant leur demande de fonds. Ces constatations ne
sont pas compléetement surprenantes, mais il est intéressant de noter que les demandeurs de
subventions globales sont moins slrs du montant quiils peuvent demander méme s cette
catégorie est la seule ou I'on applique un plafond au montant disponible par projet. Il n'est pas
étonnant que les demandeurs de contributions de projets soient plus au courant de I'exigence
relative aux partenaires que les demandeurs de subventions globales (les projets de contributions
sont plus susceptibles de nécessiter des partenaires en fonction des activités aexecuter).

On a demandé aux répondants de suggérer des fagons de rendre les processus de demande et
d'approbation plus clairs. Pour la plupart des demandeurs, le point nécessitant le plus d'attention
est la présentation plus claire des conditions de financement dans les documents de demande :
« Laterminologie doit ére plusclaire... », « Les documents pourraient étre en ligne... beaucoup
de détails... rendre I'information disponible. » En deuxiéme, les demandeurs ont parlé de la
nécessité de réponses plus claires ou plus complétes aux demandes de renseignements adressees
au Fonds et ason personnel pour remplir la demande : « Le consultant ne connaissait pas en
détaill la marche a suivre», « L'interprétation de ce qui pouvait ére financé variait d'une
personne al'autre au Fonds de subventions et de contributions ». Plusieurs autres observations
formulées par les demandeurs recommandaient de donner aces derniers la possibilité de mettre
au point leur demande ou den présenter une nouvelle version avant qu'on leur refuse
catégoriquement un soutien financier. Quelques répondants ont aussi réclamé un site Web
renfermant des modeles de demande. Nous avons sollicité des observations plus générales sur les
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« obstacles» que les demandeurs ont rencontrés lorsqu'ils ont tenté d'obtenir un financement du
Fonds de subventions et de contributions. Mis apart les problemes liés au processus de demande
et d'approbation déa mentionnés, le seul autre «obstacle » percu al'obtention de fonds est la
nature ou la portée tres générales des priorités de financement établies pour le Fonds, ce qui
complique la téche de déerminer la mesure dans laguelle leurs propositions de projets
concordent bien avec les objectifs du Fonds.

Nous avons examiné avec les demandeurs et les bénéficiaires de financement les forces et les
faiblesses globales des processus de demande et de financement, afin de déterminer quelques-uns
des facteurs clés susceptibles de contribuer a une expérience «positive» ou «négative » du
processus. Entre autres forces principales du processus de demande et d'examen du Fonds,
mentionnons : la rapidité et la ponctualité des versements; |'accessibilité, la coopération et le
professionnalisme du personnel du Fonds, et la simplicité globale de la demande. L es répondants
ont auss mentionné I'orientation particuliere du Fonds, I'ouverture et I'innovation et la volonté
d'accorder les mémes avantages (quant ala nature et au montant du financement) ades projets
plus petits. Selon un répondant, « La rapidité est un bon point. Nous avons pu passer tres
rapidement de la conception al'exécution du projet... cela nous a permis de faire quelque chose
de trés innovateur... nous ne pouvions obtenir un financement ailleurs... ».

Par contraste, les répondants ont relevé des domaines d'amélioration : la confusion relative ala
mise en ceuvre des quatre catégories de financement (surtout pour ce qui concerne le personnel
mal informé ou insuffisant); les processus de demande, de paiement et d'établissement de
rapports percu comme « fastidieux »; et le manque de durabilité du Fonds. Sous ce rapport, un
bénéficiaire de fonds a affirmé qu'il est difficile de prévoir les calendriers et les dates de
versement et un deuxiéme, que l'investissement en temps, en énergie et en effort pour obtenir les
fonds n'équivaut pas aux fonds regus. Selon lui, un soutien a plus long terme devrait étre
disponible. D'autres domaines a améliorer selon les répondants : I'impossibilité d'obtenir des
fonds dés le début dun projet’®; le montant obtenu; et les échéances dans lesquelles les
bénéficiaires doivent dépenser I'argent. Un bénéficiaire de contribution est d'avis que «...vous
devez dépenser |'argent avant de I'obtenir... le programme devrait pouvoir avancer les fonds.
...Unifier ou standardiser le processus de demande et dattribution des subventions. » Les
participants ont aussi parlé du manque de suivi et du mangue de promotion du Fonds comme
principaux domaines aaméliorer.

% L es paiements de contributions sont versés apres que les dépenses du projet ont été faites.
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3.5 Lanatureet I'étendue del'aide fournie par le Fonds

Au-dela du processus de demande et d'examen régulier, le Fonds fournit souvent des formes
d'aide additionnelles ou différentes aux bénéficiaires de fonds. Dans un volet du processus
d'évaluation, nous avons étudié la mesure dans laquelle I'aide additionnelle ou différente était
fournie. Nous avons demandé aux bénéficiaires de fonds d'évaluer la mesure dans laquelle ils ont
recu une aide, autre que financiére, du personnel du Fonds des subventions et des contributions
sur une échelle de 1 a7, ou 1 = «pas du tout », 4 = «quelque peu» et 7 = «beaucoup ». Les
résultats figurent ci-dessous dans le tableau 3.4.

Dans I'ensemble, les bénéficiaires de fonds ont indiqué qu'ils sont moins que «quelque peu»
susceptibles d'obtenir une aide additionnelle ou différente du personnel du Fonds des
subventions et des contributions. Ils ont dit ére plus susceptibles de recevoir une aide pour
élaborer la proposition et le projet, mais moins susceptibles d'obtenir I'aide du personnel du
Fonds pour trouver d'autres sources de financement al'époque ou ils ont demandé un soutien
financier ou lorsque le soutien financier obtenu a pris fin.

TABLEAU 34
Nature et é&endue del'aide fournie aux bénéficiaires de fonds
Nature del'aide Réponse moyenne

Elaboration de la proposition 40
Elaboration du projet 36
Acces ades documents de référence 32
Evaluation du projet 30
Identification d'autres partenaires/réseaux de projets 2.8
I dentification d'autres sources de financement au moment de la demande de o5
financement ’

Aide pour obtenir d'autres sources de financement au moment de la demande de 29
fonds '

Identification d'autres sources de financement alafin du soutien financier 1.8
Aide pour obtenir d'autres sources de financement alafin du soutien financier 1.8

L'aptitude des demandeurs et des bénéficiares de fonds a trouver dautres sources de
financement est importante pour plusieurs raisons. Premiérement, le financement limité
disponible au Fonds fait en sorte qu'on a souvent besoin d'autres sources de soutien financier
pour élaborer et exécuter un projet en entier. Deuxiémement, un volet essentiel du Fonds est de
faciliter |'éablissement de partenariats, entre autres des partenariats financiers. Aing,
I établissement création de partenariats devient un indicateur de réussite pour le Fonds. Nous
verrons ci-dessous les problemes relatifs au caractére suffisant ou adéquat des ressources
attribuées au projet financé et de |'accés ad'autres sources de financement de projets.
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3.6 Caractére suffisant du soutien financier

Nous avons demandé aux bénéficiaires de fonds d'évaluer la mesure dans laguelle le niveau de
financement qu'ils ont obtenu du Fonds des subventions et des contributions pour leur projet était
suffisant pour soutenir leurs travaux. Les répondants devaient évaluer le «caractére suffisant »
du soutien financier regu sur une échelle de 1 a7, ou 1 = « pas du tout », 4 = « quelque peu» et 7
= «dans une grande mesure ». La moyenne globale des réponses est relativement élevée, a5.4.
D'autres analyses ont porté sur le caractére adéquat percu du financement, selon la catégorie de
financement, le type d'organisation et I'année de financement. Les réponses moyennes selon la
catégorie d'organisation et I'année de financement sont remarquablement similaires. Il n'y a pas
de différence significative selon la catégorie de financement, mais cela est probablement di ala
taille de I'échantillon dans chague groupe de répondants puisgue les réponses moyennes varient
guelque peu selon la catégorie de financement. Les bénéficiaires de subventions globales (5.5) et
de contributions de projets (5.6) sont plus susceptibles dindiquer que les fonds obtenus étaient
« suffisants » pour soutenir leurs travaux que les bénéficiaires de subventions annuelles (4.3) ou
de contributions annuelles (4.0).

L'analyse subséquente des réponses fournies par les études de cas acette question révele que si la
plupart des promoteurs de projets estiment que le financement obtenu du Fonds était suffisant
pour soutenir leurs travaux, ils ne tardaient pas a gjouter qu'il aurait éé peu probable qu'ils
puissent continuer de fonctionner sars ui - « nous aurions probablement cessé d'exister sans ce
financement ». Les études de cas ont aidé amettre en lumiére gu'une des raisons pour lesguelles
de nombreux promoteurs de projets estiment le financement adéquat est que le Fonds ne
représente quun des nombreux partenaires financiers soutenant leur travail. La multiplicité des
partenaires financiers a aidé afaire en sorte que les promoteurs de projets ne se fient pas qu'au
soutien d'une administration ou d'un ministére. Cette constatation peut smbler contredire les
déclarations des répondants des éudes de cas concernant la nature capitale du soutien obtenu du
Fonds, mais un examen plus approfondi a révélé quils ne se fient pas nécessairement qu'au
soutien financier obtenu du Fonds. Ils se fient aussi aux ressources et au personnel du Fonds pour
les aider aobtenir le financement additionnel dont ils ont besoin pour leur projet.

Nous avons étudié plus afond avec les demandeurs de fonds la question de « dépendance » des
organismes vis-a-visdu soutien financier disponible par I'intermédiaire du Fonds des subventions
et des contributions. Les demandeurs devaient indiquer la mesure dans laquelle le fait de ne pas
avoir obtenu de financement du Fonds des subventions et des contributions avait eu un effet
négatif sur leur projet. La plupart (90 %) des répondants ont affirmé que cela avait nui aleur
projet de facon « modérée» a « grande». Une proportion considérable de demandeurs ont fait
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état de problemes financiers (p. ex. déficits, stress) et souligné que I'absence de financement
provenant du Ministére avait soit misfin aleur projet ou l'avait retardé. D'autres demandeurs ont
déclaré guiils ont di passer plus de temps a chercher d'autres sources de financement. Un
demandeur a aussi dit que I'absence du soutien financier de I'Etat «envoie des messages
négatifs ».

Nous avons aussi examiné la dépendance présumée des organismes vis-a-vis du soutien financier
disponible par I'intermédiaire du Fonds des subventions et des contributions en déterminant la
mesure dans laquelle les demandeurs et les bénéficiaires de fonds ont cherché ou trouvé d'autres
sources de financement pour leur projet. Le tableau 3.5 montre la ventilation des réponses selon
les demandeurs et les bénéficiaires de fonds.

TABLEAU 35
Financement demandé ou obtenu d'autr es sour ces
Demandé ou obtenu Demandeursdefonds | Bénéficiaires defonds
Demandé et obtenu 57 % 65 %
Demandé, mais jamais obtenu 3% 2%
Jamais demandé 45 % 30 %

Le tableau3.5 révéle que les efforts de ceux séant adressés a des sources de financement
différentes ou supplémentaires ont été trés fructueux, puisque seulement 3% et 2 % des
demandeurs et des bénéficiaires respectivement n'ont pas réussi aobtenir des fonds additionnels.
Nous avons demandé par la suite aux répondants de décrire les sources de financement
additionnel ou différent. Les résultats figurent dans le tableau 3.6.

Il semble que les demandeurs et les bénéficiaires avaient plus de chances d'obtenir un soutien
financier du gouvernement provincia ou territorial et d'autres ministéres fédéraux pour leurs
propositions de projets. |l est auss intéressant de noter toutefois que les deux groupes de
répondants sont moins susceptibles d'avoir obtenu des fonds d'autres initiatives du ministére de la
Justice. Cest une constatation particulierement importante pour ce qui concerne le
chevauchement emploi «présumé » du Fonds des subventions et des contributions et d'autres
programmes de financement du ministére de la Justice. Seulement 7 % des bénéficiaires de fonds
ayant répondu a cette question ont dit avoir aussi recu des fonds d'une autre initiative du
ministere de la Justice. Ces constatations appuient I'idée qu'il y a peu de chevauchement, s

chevauchement il y a, entre les fonds. L'apparence de chevauchement peut en fait témoigner d'un
partenariat.
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TABLEAU 3.6
Financement demandé ou obtenu d'autr es sour ces*
Sour ce de financement Demandeurs de fonds Bénéficiaires de fonds
(n=17) (n=72)
Gouvernement provincial/territorial 29% 56 %
Autre ministére fédéral 29 % 39 %
Fondation 24 % 28 %
Secteur privé 18 % 19%
Partenaire sans but lucrétif (c.-&d. Centraide) 6% 28 %
Propre activité de financement 6% 22 %
Administration municipale 6% 13%
Adtre initiative de financement du ministére de la Justice 0 7%

*Les pourcentages ne totalisent pas 100 % compte tenu que de nombreux répondants étaient susceptibles d'indiquer avoir
obtenu un soutien financier de plusieurs sources différentes.

3.7 Résumé

La présente section du rapport d'évaluation se concentre sur les forces et |es faiblesses apparentes
de la conception et de I'exécution du programme actuel du Fonds. Entre autres questions clés,
nous avons étudié la mesure dans lagquelle le regroupement du Fonds, la décentralisation d'autres
initiatives de subventions et de contributions au sein du ministére de la Justice et la création de
guatre catégories de financement ont contribué ou nui au succés du Fonds. Les constatations
révelent que ces facteurs ont eu des avantages et des inconvénients pour le Fonds. Par exemple,
le regroupement a contribué aassouplir I'administration du Fonds tout en engendrant par contre
un tout nouveau défi pour ce qui est de fonctionner efficacement avec un ensemble d'objectifs et
de priorités tres large. De méme, s la création des initiatives spéciales a aidé adélimiter de fagon
plus précise les objectifs et les priorités du Fonds, elle a en méme temps réduit la visibilité et le
r6le global du Fonds al'intérieur et al'extérieur du ministere de la Justice.

La création de quatre catégories de financement distinctes a auss amélioré la souplesse et
I'efficacité globale du processus de financement. Une anayse plus détaillée des différentes
catégories de financement a révélé que les contributions de projets obtiennent une note globale
supérieure sur plusieurs questions clés, notamment la contribution aux buts et objectifs du Fonds,
les niveaux de financement, la qualité des documents a produire et le niveau de
responsabilisation. Les contributions annuelles ont aussi obtenu une note élevée pour ce qui
concerne la contribution aux buts et objectifs du Fonds et la qualité des documents a produire,
tandis que les subventions annuelles et globales étaient plus susceptibles d'obtenir une note
élevée pour la facilité dadministration. Toutefois, de nombreux répondants ont I'impression que
les fonds annualisés détournent systématiquement des fonds des deux autres catégories de

financement.
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Nous avons examiné plus en détail le processus de demande et d'approbation global aux fins de
la présente évaluation. Les constatations montrent qu'en grande partie, les répondants voient le
processus de fagon positive. Les éléments du processus recevant systématiquement les notes les
plus favorables sont le niveau de détail du guide de demande et la clarté des exigences, ala fois
pour présenter une demande de financement et une fois qu'un financement a été accordé. Les
notes les moins favorables vont au contrle et au suivi des projets mis en ceuvre et ala
rétroaction sur les rapports/produits du projet. Il n'est pas étonnant que les bénéficiaires de fonds
soient plus susceptibles d'accorder les notes les plus élevées et les demandeurs de fonds, les plus
basses. Compte tenu de la note favorable accordée ala «clarté » du processus de demande de
fords et d'examen des propositions, une analyse plus approfondie a cherché a mettre en lumiere
les domaines ou une plus grande clarté serait nécessaire. Les constatations découlant de ce volet
de I'évaluation montrent que les éléments du processus de demande, d'examen et d'approbation
les plus clairs, dans |’ ensemble, sont les criteres d'admissibilité des projets et e montant pouvant
étre demandé. Les exigences relatives aux partenaires et les décisions concernant les demandes
de fonds sont moins claires.

Entre autres forces globales principales du processus de demande de fonds et d'examen des
propositions, mentionnons : la rapidité et la ponctualité du versement du financement;
I'accessibilité, la coopération et le professionnalisme du personnel du Fonds; et la ssimplicité
globale de la demande elle-méme. Les domaines aaméliorer comprennent les complexités et la
confusion relatives ala mise en ceuvre du nouveau systéme de financement et les processus de
demande, de paiement et d'établissement de rapports jugés fastidieux. Les répondants ont fait de
nombreuses suggestions pour améliorer le processus de demande et d'examen: expliquer plus
clairement les exigences relatives au financement dans les documents de demande de fonds,
fournir des réponses plus claires et plus complétes aux demandes de renseignements adressées au
Fonds et a son personnel pour remplir la demande; et donner aux demandeurs |'occasion de
mettre au point ou de modifier leur demande avant qu'on rende une décision finale par rapport au
financement.

D'autres analyses ont porté sur la mesure dans laguelle le soutien financier disponible par
I'intermédiaire du Fonds est jugé « suffisant ». Dans I'ensemble, les répondants ont accordé une
note élevée au caractére suffisant du financement. Nous avons approfondi la question en évaluant
la mesure dans laquelle les bénéficiaires et les demandeurs de fonds se fient exclusivement au
soutien financier du Fonds des subventions et des contributions. Si la plupart des demandeurs de
fonds ont dit que le regjet de leur demande avait nui aleur projet en provoquant des délais ou
méme |'annulation de leur projet, presque tous les demandeurs et les bénéficiaires de fonds
indiquant avoir demandé un soutien financier de sources additionnelles ou différentes I'avaient
obtenu. Pour ce qui concerne les sources de financement, il est intéressant de noter que les
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demandeurs et les bénéficiaires de fonds sont plus susceptibles d'avoir obtenu des fonds du
gouvernement provincia ou territorial, suivi de prés par d'autres ministeres fédéraux. Les deux
groupes de répondants sont moins susceptibles d'obtenir des fonds dautres initiatives de
financement du ministere de la Justice. Cette derniere constatation est importante ala lumiére
des discussions antérieures relatives a la « perception» de chevauchement en matiere de
financement. Il semble qu'il y a en fait trés peu de chevauchement, sinon aucun, par rapport aux
projets financés sur lesquels cette évaluation a porté.



4. PERTINENCE DU PROGRAMME

Un volet important de I'évaluation globale du Fonds des subventions et des contributions
consistait aévaluer la pertinence du Fonds, en grande partie pour ce qui concerne sa capacité de
soutenir |'élaboration et la mise en ceuvre des politiques et des programmes du Ministére et, en
particulier, de servir d'outil d'orientation pour le Ministére. De plus, nous avons examiné la
pertinence du Fonds quant ala nature et ala mesure dans laguelle il servait ou pourrait servir une
fonction unique comme programme de financement, tant au sein du ministere de la Justice qu'au
sein d'autres ministéres fédéraux.

4.1 Soutenir I'éaboration et la mise en cauvre des politiques et programmes du Ministére

La restructuration des subventions et contributions discrétionnaires du ministére de la Justice
avait entre autres pour objectif principal d'aide le Ministere acréer et entretenir des liens plus
éroits entre les activités de financement discrétionnaire du Ministere et les priorités
ministérielles actuelles et nouvelles en matiére de politiques et de programmes. Avant la création
du Fonds, un groupe de travail mis sur pied pour examiner les subventions et contributions
discrétionnaires du Ministere et faire des recommandations avait présenté au Comité du droit et
des orientations du Ministére un rapport provisoire sur les subventions et les contributions %’. Le
rapport du groupe de travail indiquait qu'a I'époque, les subventions et les contributions
semblaient toutes appuyer directement les objectifs et les priorités du Ministere. Le groupe de
travail était toutefois moins clair sur la question de savoir si la nature et e niveau de financement
étaient adéquats pour réaliser pleinement cet objectif et s les contributions, en particulier,
constituaient un mécanisme efficace pour aider ay parvenir. C'est en partie pour cette raison gue
le groupe de travail avait recommandé d'étudier I'objet et les objectifs de chaque programme de
financement.

z Himelfarb, A. (1994). Subventions et contributions: rapport provisoire présenté au Comité du droit et des orientations.

Comité du droit et des orientations, ministére de la Justice.
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La plus récente vérification interne a aussi cherché a déterminer s les objectifs du Fonds
concordaient bien avec les objectifs du Ministére?®. D'autres examens ont toutefois relevé de
nombreux facteurs qui, croit-on, ont contribué al’impossibilité d'affirmer avec confiance que le
Fonds est toujours pertinent, pour ce qui est de son soutien direct al'élaboration et ala mise en
oauvre des politiques et des programmes ministériels.?® 3° 3! On avait relevé les facteurs suivants :

le processus de demande et de financement passif ne sollicitait pas directement ni ne
choisissait des projets qui étaient plus susceptibles de contribuer aux politiques et aux

priorités du Ministére, ou de les aborder;

I'absence de mécanisme efficace de communication et de partage d'information pour mettre
en lumiére et aborder les politiques et les priorités nouvelles du Ministere, tant au sein qu'a
I'extérieur du Ministere;

I'information insuffisante sur les résultats des projets quant aleur incidence sur I'élaboration

et lamise en ceuvre des politiques et des programmes du Ministéere.

Dans la présente évaluation, nous avons examiné la mesure dans laquelle les subventions et les
contributions en général, mais le Fonds des subventions et des contributions en particulier,

appuyaient ou pourraient appuyer I'daboration et la mise en ceuvre des politiques et des
programmes du Ministere, au moyen de plusieurs sources de données, notamment : entrevues
aupres d'informateurs clés; sondages aupres de demandeurs et de bénéficiaires de fonds; études
de cas; et examen des dossiers et rapports des projets financés. A un niveau plus général, une
grande partie des données recueillies au cours du processus d'éval uation montrent de nouveau un
appui solide al'idée que les subventions et les contributions peuvent appuyer I'éaboration et la
mise en cauvre des politiques et des programmes du Ministere et, dans certains cas, qu'elles ont
été utilistes a cette fin. Ci-dessous, nous examinons dabord les forces et les faiblesses
potentielles des subventions et des contributions discrétionnaires en guise d'outil de politiques et
nous fournissons une évaluation plus détaillée du réle des subventions et des contributions, et du
Fonds en particulier, a lI'appui de I'éaboration et de la mise en ceuvre des politiques et des
programmes du ministére de la Justice.

= Division de la vérification interne (2001). Programmes de subventions et de contributions. Ministére de la Justice du
Canada
® Suggestion for Improvements: Grants and Contributions Fund. Division de I'évaluation, ministére de la Justice du

Canada, octobre 1997.

%0 The Flett Consulting Group Inc. (2000). Report on a Review of Selected Annual Grants in Justice Canada’s Grants &
Contributions Fund. Ministéere de la Justice du Canada.

sl Discretionary Funding Programs. Coordination within the Department of Justice Préparé par le groupe de travail
ministériel sur la coordination des programmes et la communication dinformation pour le ministére de la Justice du
Canada, 2000.
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4.1.1 Forceset faiblesses des subventions et des contributions comme outil de politiques

Nous avons évalué les forces et les faiblesses globales des subventions et contributions comme
outil al'appui de I'éaboration et de la mise en cauvre de politiques au moyen d'entrevues aupres
d'informateurs clés représentart un éventail de groupes d'intéressés. Nous voulions ainsi définir
de fagon plus précise les avantages et les circonstances ou conditions dans lesquelles les
intéressés croient que les fonds discrétionnaires peuvent effectivement servir d'outil de
politiques. Les répondants ont pu décrire facilement la fagon et les circonstances dans lesquelles
le financement discrétionnaire est susceptible de servir d'outil de politiques efficace, de méme
gue le moment et les conditions dans lesquelles c'est moins susceptible d'étre le cas.

Les forces présumées ou les avantages des subventions et des contributions comme outil de
politiques sont les suivants :

elles fournissent un terrain d'essai valide et viable pour vérifier que les politiques officielles
reflétent vraiment les besoins des groupes Vises;

elles constituent une solution de rechange tres nécessaire et puissante comme outil de
politiques al'outil le plus souvent utilisé par le ministére de la Justice, en I'occurrence les
dispositions légidatives;

elles facilitent I'engagement des citoyens ce qui, en retour, assure une adhésion précoce et
fournit I'occasion d'exploiter de nombreux points de vue critiques pour mieux prévoir la
réaction du grand public aux politiques proposees,

elles constituent un outil de politiques plus attrayant compte de leur souplesse, de leur
rapidité et de leur facilité d'utilisation relative;

elles constituent une fagon plus économique d'établir les partenariats souvent nécessaires
pour améliorer et faciliter I'élaboration et la mise en cauvre de politiques,

elles offrent une approche plus large al'égard de I'élaboration et de la mise en cauvre des
politiques en permettant I'examen simultané d'un nombre varié de questions d'orientation au
moyen d'un éventail d'approches.

De nombreux répondants ont reconnu la valeur potentielle et les avantages inhérents aux
subventions et aux contributions en guise d'outil de politiques, mais ils ont aussi pu décrire les
conditions dans lesquelles ces mécanismes sont moins susceptibles de contribuer réellement a
['éaboration et a la mise en ceuvre des politiques. Parmi les conditions ou circonstances
enumeérées qui pourraient géner ou réduire I'efficacité des subventions ou des contributions
comme outil de politiques, pertinentes au dével oppement continu du Fonds, mentionnons :
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I'incapacité de s adapter et de réagir rapidement aux nouvelles questions et préoccupations
en matiere d'orientation. Par exemple, le Fonds établit ses priorités directrices pour une
période de financement triennale et pendant cette période, des questions d'orientation sont
apparues et ont changé et le Fonds n'a pas toujours su réagir ou Sadapter aces changements
au besoin ;
des objectifs trop généraux et insuffisamment ciblés pour servir d'outil d'orientation
efficace. La nature encore générale des priorités et des objectifs du Fonds a contribué afaire
en sorte que les travaux axés vers une question d'orientation particuliére ne sont pas assez
concertés. Cet élément est particuliérement important compte tenu que les fonds disponibles
sont limités,
le manque de coordination efficace entre les politiques et les programmes. La nature
relativement informelle ou ponctuelle des activités de coordination entre les politiques et les
programmes au sein du ministere de la Justice et le fait que I'information que les deux entités
séchangent est en grande partie administrative plutot qu'axée sur des résultats ont contribué a
une coordination inefficace;
I'interférence entre de nombreux facteurs liés a la gestion et a I'administration réduit
I'efficacité du Fonds comme outil de politiques. On a relevé comme obstacles de nombreux
problémes relatifs ala gestion et al'administration du Fonds : taux de roulement éeve du
personnel et des membres de la direction; accent insuffisant sur les résultats; ponction sur les
fonds pour soutenir des projets onéreux; fonds limités administrés suivant le principe du
« premier arrive, premier servi »; investissement insuffisant dans des entreprises novatrices
qui pourraient représenter un pas en avant en matiere d'éaboration de politiques; et mangque
de connaissance interne sur la fagon dont le Fonds pourrait le mieux servir I'éaboration et la
mise en ceuvre de politiques,
le manque de durabilité et de suivi. S I'on reconnait en général que les subventions et les
contributions ne sont ni destinées ni prévues pour fournir un soutien permanent ades projets
financés, |'absence de durabilité ou de suivi sest révélé un défi. Il n'y avait pas de ressources
pour garantir que les résultats des projets mettant a I'essai des approches ou des modeles
novateurs sont communiqués de facon convenable et opportune a dautres centres de
programmation et d'orientation du Ministére.

Il semble que bien qu'on considere les subventions et les contributions comme des mécanismes
précieux pour élaborer et mettre en ceuvre des politiques, de nombreuses conditions ou
circonstances peuvent géner la capacité dapprécier pleinement la facon dont les fonds
discrétionnaires peuvent étre utilisés de facon efficace pour améliorer les politiques
ministérielles. Nous nous penchons ci-dessous sur la mesure dans laguelle le Fonds a réuss a
tirer parti des forces des fonds discrétionnaires comme outil de politiques tout en réglant ou
évitant les facteurs qui peuvent nuire aleur efficacité.
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4.1.2 Appui al'éaboration et ala mise en oauvre des politiques et des programmes du
Ministére

Nous avons recueilli d'autres commentaires sur la fagon et la mesure dans laguelle le Fonds des
subventions et des contributions, en particulier, appuie |'éaboration et la mise en ceuvre des
politiques et des programmes du ministere de la Justice. Les résultats révélent que le Fonds
appuie ou pourrait vraisemblablement appuyer |'éaboration et la mise en cauvre des politiques et
des programmes ministériels de nombreuses fagons, notamment :

faciliter et améliorer I'accés alajustice par la promotion et |a diffusion de connaissances,
faciliter I'élaboration de politiques par des consultations donnant ala population une occasion
de participer au processus décisionnel, et assurer une adhésion précoce au processus,

soutenir des projets novateurs qui fournissent l'occasion d'expérimenter des modéles de
programmes et d'étudier I'incidence des nouvelles politiques et dispositions |égidatives,
collaborer avec des ONG pour faciliter les mesures que le Ministere prend pour faire
participer les citoyens afin de déterminer leurs besoins particuliers en matiere de politiques et
de programmes relatifs alajustice et y répondre;

donner au Ministére |I'occasion de sassocier ad'autres ministeres fédéraux dans des domaines
de préoccupations communes,

créer des possibilités de recueillir de I'information sur des enjeux nouveaux et de nouvelles
facons d'éaborer des programmes en matiere de justice afin de contribuer, des les premiéres
étapes, ala réflexion sur I'éaboration de politiques et de programmes au Ministéere;

mettre al'épreuve des solutions potentielles aux problémes relatifs al'administration de la
justice, lesquelles pourraient déboucher sur des améliorations aux politigues et programmes
en vigueur ou ala création de politiques, dispositions |égislatives ou programmes.

D'aprés un éventail de données recueillies au cours de I'évaluation, il y a peu de doutes que le
Fonds a exécuté et appuyé de telles activités pertinentes. Par exemple, un examen des dossiers
des projets financés et une évaluation des données découlant du SCP révéle que la plupart sinon
la totalité des projets financés ont intégré au moins |'un des facteurs susmentionnés. Ces sources
de données montrent moins clairement la mesure dans laquelle ces activités de financement
aboutissent concrétement al'élaboration et ala mise en ceuvre de politiques et de programmes au
Ministere.

Un examen plus détaillé de quatre projets financés a été exécuté dans le cadre des études de cas,

en partie pour évaluer de facon plus approfondie la pertinence globale du Fonds. Pour ce faire,
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nous avons évalué la mesure dans laquelle les projets financés ont vraiment appuyé |'éaboration
et la mise en cauvre de politiques du Ministére, ou sont susceptibles de I'avoir fait. Trois des
guatre études de cas ont mis en lumiére le role réel et potentiel des subventions et des
contributions annuelles de méme que des contributions de projets pour appuyer |'éaboration et la
mise en ceuvre des politiques et des programmes du Ministére. Par exemple, si plusieurs examens
antérieurs des subventions et contributions discrétionnaires du Ministére ont conclu que de tels
mécanismes sont peu susceptibles d'appuyer 1'éaboration de politiques®? 23, une des éudes de
cas (une subvention annuelle) montre que la subvention avait clairement eu une incidence sur
I'élaboration de politiques. Ce projet particulier a abouti ala recommandation de modifier un
volet du Code criminel et le ministere de la Justice utilise manifestement ce projet pour améiorer
les politiques en vigueur et nouvelles en matiere de justice.

Une deuxiéme étude de cas (une contribution annuelle) est liée tout aussi clairement da mise en
aavre de politiques ministérielles. Ce projet financé a facilité la mise en cauvre de politiques du
ministere de la Justice en améliorant I'acces al'information relative aux politiques en vigueur et
nouvelles en matiére de justice. On a déterminé la mesure dans laguelle le projet a appuyé la
mise en cauvre dune politique en matiére de justice d'aprés un examen des processus employés
pour diffuser au grand public I'information sur la politique, une évaluation de la nature de
I'information fournie et une évaluation des « utilisateurs » du projet. Une troisiéme étude de cas
(une contribution de projet) avait un mandat similaire, c'est-a-dire de recueillir et distribuer de
I'information sur une politique en matiére de justice. Les objectifs, activités et mandat global du
projet sont susceptibles, avec le temps, dappuyer |'éaboration et la mise en ceuvre de politiques
ministérielles, mais aucune donnée axée sur des résultats n'était disponible ala rédaction du
présent rapport compte tenu de la nouveauteé relative du projet.

Enfin, I'examen des objectifs, du fonctionnement et des incidences provisoires d'une quatriéme
étude de cas (aussi une contribution de projet) a révélé que le projet est lui aussi susceptible
d'appuyer I'objectif de I'élaboration et la mise en oauvre des programmes du Ministére apres sa
phase pilote Le projet avait pour objet d'évaluer la viabilité de mettre au point et dinstaurer
peut-étre une solution de rechange aux réponses du systéme de justice pénale dans des dossiers
concernant des actes criminels graves. Les résultats d'évaluation préliminaires fournis par un
partenaire financier du projet montrent que I'essai pilote a obtenu quelques résultats prometteurs
et confirme jusqu'a un certain point la capacité du projet de contribuer un jour a d'autres
programmes en matiere de justice, dans le domaine de laréforme de la détermination de la peine.

%2 Himelfarb, Alex (1994). Subventions et contributions : rapport provisoire au Comité du droit et des orientations (version

4). Ministére de la Justice du Canada.
Evaluation de quelques fonds de subventions et de contributions discrétionnaires. Division de I'évauation des
programmes, ministére de la Justice du Canada, 1994.
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Des examens détaillés de quelques projets financés ont permis d'évaluer sommairement la
mesure dans laguelle le Fonds appuie les politiques et les programmes du Ministére. Toutefois,
de nombreux facteurs nous ont empéchés de nous prononcer formellement sur la pertinence du
Fonds pour soutenir les politiques et les programmes du Ministére, notamment :

I’absence de données de suivi et d'évaluation détaillées. L'évaluation a révélé que les
données de suivi et d'évaluation disponibles sont insuffisantes pour éablir un lien de cause a
effet entre les activités de financement et I'éaboration ou la modification des politiques et des
programmes ministériels. Par exemple, dans un examen de projets financés choisis au hasard,
un nombre limité de dossiers renfermaient des rapports provisoires ou finaux et parmi ces
derniers, un nombre beaucoup plus petit faisaient état de «résultats» déclarés. Parmi les
rapports faisant référence ades résultats, on parlait trés peu, voire pas du tout, des résultats
par rapport aux objectifs du Ministere ou du Fonds,

les liens jugés trop informels entre les secteurs des politiques et des programmes au
Ministére. De nombreux informateurs clés ont souligné la nature quelque peu informelle de
la relation gu'entretiennent le Secteur des politiques et le Secteur des programmes au sein du
ministére de la Justice. On a laissé entendre que des mécanismes plus structurés étaient
nécessaires pour mettre en valeur la capacité du Ministére d'assurer une communication
continue d'information entre ces secteurs;

la boucle de rétroaction insuffisante entre les projets financés et la Direction générale des
programmes. Les bénéficiaires de fonds estiment que le Fonds est pertinent. La plupart,
sinon la totalité des personnes sondées croient clairement que leur projet pourrait contribuer a
I'éaboration et ala mise en ceuvre des politiques et des programmes du Ministére, et peut
méme l'avoir d§afait. Ils n'ont pu commenter plus afond la pertinence de leur travail et du
travail du Fonds des subventions et des contributions en raison du manque de rétroaction
qu'ils ont recue ace jour sur la fagcon dont les résultats de leur projet ont éé ou pourraient
étre utilises pour améiorer les politiques et les programmes au sein du ministere de la
Justice;

la crainte que les grands projets pluriannuels ne sont pas toujours propices ala capacité
de contribuer aux nouvelles questions d'orientation et d'y réagir. Les perceptions de
certains répondants a propos de l'utilisation du Fonds les poussaient a douter de sa
pertinence. Par exemple, le financement de projets pluriannuels de grande envergure qui
représenterait une proportion considérable du Fonds a peut-étre exclu la possibilité de
financer des projets plus petits qui auraient pu examiner et tester rapidement quelques-unes
des ramifications de ce dont on discutait au niveau de |'éaboration des politiques.
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La plupart de ces problémes avaient dégja été soulevés dans des évaluations et des examens
antérieurs, non seulement par rapport au Fonds, mais aussi par rapport ad'autres programmes de
financement discrétionnaires du Ministere, en général. L'examen des outils et des procédures de
contréle dont il est question ci-dessous montre que bon nombre de ces facteurs d'étre réglés dans
un proche avenir gréce ala mise en ceuvre de nouveaux outils de contrdle des projets, le
remplacement prévu du SCP et |a création du Groupe de travail sur I'excellence des programmes
(GTEP).

4.2 Chevauchements « présumés » du financement et del'orientation

La derniere question se rapportant ala pertinence concerne la mesure dans laguelle le Fonds et

d'autres programmes de subventions et de contributions, tant au sein du Ministére qu'au sein

d'autres ministéres fédéraux, se devauchent. Compte tenu de la nature limitée du soutien
financier disponible accordé par le Fonds, on a instauré de nombreux processus et lignes

directrices afin d'éviter les chevauchements ou le « double emploi » avec d'autres programmes de
financement au sein et al'extérieur du Ministere. Par exemple, le Cadre de planification des

stratégies et des priorités du Fonds®* a été éaboré explicitement pour promouvoir et appuyer les

priorités et les domaines d'intérét du Ministére que d'autres programmes de financement ne

couvrent pas déja*® De la méme fagon, le SCP du Ministére suit qui finance quoi alinterne. Le

personnel du Fonds consulte réguliérement ce systéme au cours de I'examen d'une demande de
fonds pour confirmer que le méme projet ne recoit pas un soutien financier d'une autre source a
I'intérieur du Ministere. Le personnel fait aussi d'autres efforts pour consulter (par téléphone ou

en personne) les responsables d'autres programmes de financement au sein et al'extérieur du

Ministere pour déterminer I'existence d'un risque de chevauchement ou a l'inverse, Sil est

possible de sassocier pour appuyer un projet dintérét mutuel.

La Division de la vérification interne a examiné les subventions et les contributions du Ministére
al'été et al'automne 2000. Cet examen a confirmé gqu'il n'y avait pas de véritable chevauchement
ni double emploi en matiere de financement entre les programmes de financement
discrétionnaires du Ministére.*® Nous avons auss examiné la mesure dans laguelle des
chevauchements existent dans le cadre d'entrevues aupres d'informateurs clés représentant un
éventail de groupes dintéressés. Malgré les mécanismes utilisés par le personnel du Fonds pour
éviter un double financement et les résultats du rapport de la Division de la vérification interne,

% Cadre de planification des stratégies et des priorités, Fonds des subventions et des contributions, Direction générale des

programmes, Secteur des politiques, ministére de la Justice du Canada, 1998.

Proces-verbal de la réunion du Comité des orientations, 23 juin 1999, ministére de la Justice du Canada.

Division de la vérification interne (2001). Programmes de subventions et de contributions. Ministére de la Justice du
Canada
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de nombreux répondants semblent avoir I'impression que des chevauchements existent entre le
Fonds et d'autres programmes de financement au sein et al'extérieur du ministére de la Justice. Il
faut examiner plus afond ces impressions compte tenu des implications qu’ elles pourraient
avoir.

Les entrevues aupres dinformateurs clés ont révélé que les répondants sont plus susceptibles
d'évoquer des chevauchements entre le Fonds et quelques initiatives spéciales du ministere de la
Justice. Il était plus souvent question de chevauchements présumés avec la Stratégie nationale
sur la séeurité communautaire et la prévention du crime, le Projet de la justice applicable aux
Autochtones, I'lInitiative d'aide aux victimes d'actes criminels, I'Initiative de lutte contre la
violence familiale et I'Initiative de la justice pour les jeunes. Les chevauchements présumés entre
le Fonds et ces initiatives spéciales peuvent étre dus au fait que de nombreux projets étaient
financés par le Fonds avant que ces initiatives soient créées, comme I'Initiative d'aide aux
victimes d'actes criminels et I'lnitiative en matiére de justice pour les jeunes, et que celles-ci sont
de nature permanente et ont été reconduites par le Fonds pendant quelques années. De méme,
tandis que l'Initiative de lutte contre la violence familiale fonctionne comme une initiative
distincte avec sa propre source de financement, les projets financés sont gérés par le personnel de
la Direction générale des programmes, qui administre aussi le Fonds des subventions et des
contributions.

Quelques répondants ont aussi souligné que dautres chevauchements moins évidents ou
fréquents existent peut-étre auss entre le Fonds et dautres ministeres fédéraux ayant des
objectifs et des buts similaires, comme le Portefeuille du Solliciteur général du Canada, Service
correctionnel Canada, Condition féminine et Patrimoine canadien, dans les deux derniers cas
surtout autour des questions d'acces ala justice et d'égalité et de diversité.

La divergence constatée entre la perception et la réalité des chevauchements entre le Fonds et
d'autres programmes de financement peut étre due a de nombreux problemes, notamment la
nécessité : d'un mécanisme de suivi de projets plus efficace entre les ministeres et au sein du
Ministere; d'une communication dinformation plus efficace entre les programmes de
financement en permanence; de mieux déimiter ou circonscrire les objectifs du Fonds; et de
favoriser une meilleure compréhension du réle du Fonds des subventions et des contributiors
pour encourager ou soutenir des partenariats financiers. Nous discutons briévement ci-dessous de
chacun de ces points.

Un mécanisme de suivi des projets plus efficace entre les ministéres et au sein du
Ministere. L'impression de chevauchement entre le Fonds et dautres programmes de
financement pourrait en partie étre due a l'absence d'un mécanisme de suivi des projets
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efficace. Plusieurs informateurs et des examens antérieurs du SCP ont souligné qu'il faut
améliorer le Systeme de contrble des projets de maniere a l'utiliser d'un programme de
financement al'autre au sein et al'extérieur du Ministére. Cette amélioration permettrait aux
divers programmes de financement, et les encouragerait espere-t-on, d'exécuter une recherche
pour déterminer si un projet recoit déja un soutien financier d'un autre programme. Les
progranmes de financement pourraient aussi utiliser ce systeme amélioré pour mieux
coordonner les activités de financement et méme chercher des partenaires financiers
potentiels par rapport ades enjeux ou il y aun intéré mutuel.
Amélioration de la communication d'information entre les programmes de financement.
Des liens plus clairs et plus structurés, surtout entre les programmes de financement du
Ministere, sont nécessaires pour faciliter le partage continuel d'information. On avait désigné
le Groupe de travail sur «|'excellence des programmes» comme un véhicule potentiel pour
exécuter des activités de coordination plus structurées et efficaces au sein du Ministére. Ce
groupe de travail pourait veiller ace que tous soient au courant des projets financés par
chague programme de financement respectif, mais aussi dissiper des perceptions erronées, le
cas échéant, sur la mesure dans laguelle les initiatives se chevauchent ou font double emploi.
Délimitation ou circonscription des objectifs du Fonds. Le regroupement a créé un fonds
ayant un éventail de priorités et d'objectifs en matiere de financement. On a tenté des le
départ de réduire le nombre d'objectifs et la décentralisation subséquente de nombreuses
priorités fondamentales dans des initiatives spécidles du Ministere a permis de mieux
circonscrire le nombre et la portée des objectifs du Fonds. Malgré la délimitation continue
d'un ensemble de priorités plus étroit, certains répondants croient que la portée plus étendue
des objectifs que le Fonds continue de viser peut avoir contribué aperpétuer I'impression que
le Fonds chevauchait ou répétait les efforts d'autres programmes de financement.
Faire mieux connaitre et comprendre le role que ke Fonds joue en favorisant et en
soutenant des partenariats financiers. La perception de chevauchement peut étre due en
partie au fait qu'on ne sait pas que le Fonds sassocie a d'autres ministeres et a d'autres
initiatives au sein du Ministére pour appuyer des projets d'intérét mutuel. Ces partenariats qui
ont pu sembler acertains répondants constituer un double emploi étaient souvent destinés a
soutenir des interventions combinées ou complémentaires pour Sattaquer a des questions
complexes et obtenir des fonds additionnels.

Il est important d'étudier les suggestions susmentionnées, compte tenu des incidences

« potentielles» que les chevauchements réels et présumés peuvent avoir pour le Fonds des

subventions et des contributions. Nous avons demandé aux informateurs clés et aux répondants

au sondage de décrire, selon eux, quelques-unes des incidences les plus importantes des

chevauchements du financement, si chevauchement il y a Il est important de noter que les

incidences ci-dessous sont celles que la plupart des répondants ont décrites comme des risques
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« potentiels » associés aux chevauchements et non des faits dont ils auraient été témoins ou qu'ils
auraient vécus ace jour avec le Fonds. Entre autres incidences possibles des chevauchements
selon les répondants, mentionnons I'utilisation efficace de fonds déjarestreints, le risque de créer
une mauvaise image a l'extérieur du Ministére a propos de la mesure dans laquelle les
programmes de financement travaillent ensemble et le risque de confusion dans la communauté a
savoir a qui sadresser pour obtenir un soutien financier lorsgu'on tente de sattaquer a des
objectifs et ades enjeux prioritaires dans des projets particuliers.

4.3 Résume

La question de savoir si |e Fonds demeure pertinent par rapport aux politiques et aux priorités du
ministére de la Justice éait un élément clé du processus d'évaluation global. Nous avons
explicitement évalué la pertinence du Fonds en tentant de déterminer la mesure dans laguelle il
appuie I'daboration et la mise en cauvre de politiques et de programmes au Ministere. Les
constatations de la présente étude révélent que le réle des subventions et des contributions a
I'appui de I'élaboration et de la mise en cauvre des politiques et des programmes du ministére de
la Justice suscitent encore un soutien tres répandu. En particulier, nous avons noté que
I'utilisation améliorée du financement discrétionnaire au sein du Ministére constitue une solution
de rechange rentable et puissante comme outil de politiques.

Des études de cas détaillées de quelques projets financés ont montré clairement la contribution
gue trois des quatre projets ont apportée al'éaboration et ala mise en ceuvre de politiques ou de
programmes du ministere de la Justice (le quatrieme projet était relativement nouveau et il est
donc impossible de montrer, a ce stade-ci, des résultats comparables). Ces conclusions étaient
inconnues avant que ces évaluations tres détaillées des projets financés aient lieu. Par
conséquent, les questions relatives a la pertinence du Fonds quant a sa contribution aux
politiques et aux programmes du Ministére semblent étroitement liées a de nombreux facteurs
clés, notamment : |'absence de données de suivi ou d'évaluations détaillées qui permettraient aux
responsables du Fonds de se prononcer réguliérement de fagcon plus formelle sur sa pertinence; et
la coordination limitée ou déficiente entre les secteurs des politiques et des programmes du
Ministere et entre le Fonds et des projets financés qui pourrait permettre de faciliter et
d'améiorer la communication réguliére d'information.

Nous avons aussi évalué la pertinence globale du Fonds quant asa contribution particuliére aux
politiques et aux priorités du ministére de la Justice. Pour tenter d'évaluer le caractere
exceptionnel du Fonds, nous avons examiné la mesure dans laguelle les buts, objectifs et
opérations du Fonds chevauchent ceux dautres programmes de financement, au sein et a

55



Division del’ évaluation

Section de |’ intégration et de la coordination delapolitique

I'extérieur du Ministere. Méme s |le Fonds a établi de nombreux processus opérationnels et de
planification explicitement pour éviter les chevauchements de ses activités de financement, la
« perception» de chevauchement demeure. En particulier, on évoque le plus souvent des
chevauchements présumés entre le Fonds et les initiatives spéciales du Ministere. Ces
perceptions sont contraires aux résultats de la plus récente vérification interne qui a conclu a
I'absence de chevauchements réels entre les programmes de financement discrétionnaire du
Ministére.

Les chevauchements présumés peuvent étre dus a plusieurs problémes structurels et
opérationnels, notamment : le besoin de mécanismes inter- et intra- ministériels plus efficaces
définissant plus clairement pour toutes les personnes concernées qui finance quoi; la
communication plus efficace dinformation entre les programmes de financement du Ministére;
une délimitation plus précise des priorités et des objectifs du Fonds afin de réduire encore le
risque de double emploi tout en mettant en valeur la nature particuliere du Fonds; et une
meilleure connaissance et compréhension du réle que le Fonds joue pour favoriser et appuyer des
partenariats financiers. Il est important de noter qu'on prend actuellement des mesures pour
régler les deux premiers problémes dans le cadre du GTEP et du renouvellement/remplacement
du SCP.
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Nous avons évalué la réussite globale du Fonds des subventions et des contributions au moyen
d'un éventail dindicateurs. . De ceux étudiés dans ce chapitre vous trouverez les mécanismes
employés pour surveiller la réussite du Fonds et la mesure dans laquelle les objectifs du Fonds
sont atteints. Nous avons parlé plus tot dans le chapitre 3 des facteurs liés ala conception du
programme qui influent sur la réussite du Fonds

5.1 Mécanismes pour survelller laréussite

Nous avons recensé et éudié les mécanismes de surveillance en vigueur dans le cadre de
I'évaluation. Ces mécanismes différent 1égerement quant aleur objet et au public auquel ils sont
destinés. Les outils et ressources suivants sont destinés aux membres du personnel et de la
direction du Fonds.

Cadre de planification des stratégies et des priorités - Mis au point surtout pour orienter le
processus d'examen et de sélection des propositions. La direction et le personnel du Fonds
utilisent ce cadre pour vérifier si les projets approuvés correspondent et contribuent aux
politiques et aux priorités du Ministére. Le cadre décrit les priorités de financement et les
plans stratégiques pour les activités de financement pour une période de trois ans (1998-
2001)* et prévoit que ces priorités feraient I'objet d'une révision annuelle.

Processus d'examen et de sélection des propositions - Les modalités du Fonds décrivent la
marche & suivre pour étudier et choisir les propositions de financement.®® On examine en
premier lieu les demandes pour confirmer que le projet satisfait aux criteres de financement
et se rattache aux priorités de financement triennales établies dans le cadre de planification
des stratégies et des priorités. Apres cet examen préliminaire, on distribue les demandes
retenues aux fonctionnaires compétents du Ministére pour examen et commentaires. Les

37

38

Cadre de planification des stratégies et des priorités, Fonds des subventions et des ontributions, Direction des
programmes, Secteur des politiques, Ministére de la Justice Canada, 1998.

Modalités du Fonds des subventions et des contributions du ministére de la Justice du Canada, Direction générale des
programmes, Secteur des politiques, ministere de la Justice Canada.
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commentaires des examinateurs sont inclus dans le processus d'examen final et s aucun
probléme capital n'est soulevé concernant la proposition, on vérifie si des fonds suffisants
sont disponibles dans le budget du Fonds.

Systeme de contrdle des projets (SCP) - Le SCP est une application de base de données en
Access qui a été mise au point en 1993-1994 sans la participation de la Direction générale de
la gestion et de latechnologie de I'information du Ministére.®® Bien qu’ assez limité quant asa
capacité de suivre des volumes importants de données de projets et d'en faire rapport, en date
de 1997-1998, le SCP permet de produire des feuilles couvertures fournissant aux lecteurs un
résumé succinct du projet financé. Ces feuilles couvertures se sont révélées utiles pour
étudier les dossiersrapports de projets aux fins de la présente évauation et on les a
améliorées avec le temps.

Systeme intégré des finances et du matériel (SIFM) - Ce systeme est destiné afaciliter la
consultation de renseignements financiers au Ministére.

Tableau d'indicateurs de rendement - On a mis au point au Fonds des subventions et des
contributions un « tableau dindicateurs de rendement » gu'on annexe a l'endos d'une
proposition pour aider aorienter I'examen effectué par le secteur des politiques.

Groupe de travail sur la communication d'information/Groupe de travail sur I'excellence
des programmes - Dans l'exercice 1998-1999, on aformé le Groupe de travail sur la
communication dinformation afin de promouvoir une meilleure connaissance des
programmes de financement du Ministere et daméiorer les liens entre eux. Ce groupe de
travail est devenu depuis le GTEP, formé pour donner suite a la vérification interne
susmentionnée des programmes de subventions et de contributions et aplusieurs évaluations
de programmes récentes qui ont mis en lumiere la nécessité de ressarrer les liens entre les
programmes du Ministere. Le GTEP est actif depuis I'automne 2000 et se compose de
représentants de chacune des initiatives de financement par subventions et contributions au
Ministére de méme que de représentants de la Division des communications éectroniques, de
la Division des relations intergouvernementales et extérieures et de la Division de
I'évaluation. Au cours des quelques prochains mois, les priorités du GTEP seront les
suivantes : remplacer les systemes de contréle de projets individuaisés par un systéme
intégré capable de surveiller le rendement des subventions et des contributions dans
I'ensemble du Ministére; élaborer des normes ministérielles pour gérer les programmes de
subventions et de contributions; et veiller au perfectionnement des responsables des
programmes en fournissant de la formation, des possibilités de maillage et en établissant des
liens permanents.
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The Flett Consulting Group Inc. (2000). Report on a Review of Selected Annual Grants in Justice Canada’'s Grants &
Contributions Fund. Préparé pour la Direction des innovations, de I’analyse et de I'intégration, Direction générale des
programmes, ministére de la Justice du Canada.
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Processus de consultation - Le processus de consultation a été mis en place des la création
du Fonds pour contribuer al'examen annuel des priorités triennales du Fonds.

Parmi les outils et les ressources destinés explicitement aux demandeurs et aux bénéficiaires de
fonds, mentionnons :

la demande de financement - Une demande de financement normalisée comprenant les
lignes directrices (telles qu'énoncées dans les modalités du Fonds des subventions et des
contributions) et transmises aux demandeurs intéressés sur demande;

le questionnaire de collecte de données sur le projet - La Direction générae des
programmes a présenté récemment un questionnaire qu'on distribue aux béréficiaires de
fonds a I'étape d'éaboration du projet. Cette formule décrit I'information qui doit étre
collectée et fournie au terme du projet. Le questionnaire rempli doit étre renvoyé a la
Direction générale des programmes au terme du projet.

Les examens antérieurs du Fonds et des programmes de financement discrétionnaire du
Ministére en général ont souvent fait état des limitations du SCP*° 4! 42 43 | e systéme fonctionne
principalement comme un outil de gestion de projets plutot qu'un outil d'évaluation ou de mesure
du rendement, ce qui signifie qu'il fournit des renseignements partiels, sil en fournit, sur les
résultats des projets ou les lecons aretenir. On a apporté de nombreuses améliorations au SCP au
cours des quelques dernieres années, notamment en créant des feuilles couvertures de projets,
mais il ne permet pas dintégrer ni de communiquer facilement l'information entre les
programmes de financement du Ministére (ce qu'on estime nécessaire pour réduire les risques de
chevauchement des fonds et pour améliorer les possibilités d'établir des partenariats financiers).
Le GTPE se penche actuellement sur ce probleme.

Au-delades amédiorations envisagées pour le SIGFM et du remplacement du SCP, on a fait des
progres et on continue d'en faire pour mettre au point des mécanismes de mesure du rendement
et de suivi continue plus efficaces au sein du Fonds des subventions et des contributions. Par
exemple, la mise en cauvre récente d'un guestionnaire de collecte de données sur les projets
devrait aider acorriger quelques-uns des écarts en matiere de pratiques d'établissement de projets

40 Evaluation de quelques fonds de subventions et contributions discrétionnaires. Division de |’ évaluation des programmes,
ministére de la Justice du Canada, 1994.

4 Suggestion for Improvements: Grants and Contributions Fund. Division de I'évaluation, ministére de la Justice du
Canada, octobre 1997.

a2 Discretionary Funding Programs. Coordination within the Department of Justice Préparé par le groupe de travail
ministériel sur la coordination des programmes et la communication d'information pour le ministére de la Justice du
Canada, 2000.

a3 Division de la vérification interne (2001). Programmes de subventions et de contributions. Ministére de la Justice du
Canada
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relevés dans I'examen des dossiers de projets. De méme, la mise en place d'une feuille couverture
de projets du SCP dans la couverture intérieure des dossiers de projets améliorera grandement la
capacité des membres de la direction et du personnel du Fonds de surveiller les progres et le
succes de projets particuliers de fagon continue et d'en faire rapport rapidement. Ces feuilles
couvertures se sont déjarévélées utiles pour évaluer les dossiers de projets dans la partie de la
présente évaluation consacrée a l'examen de dossiers. Enfin, l'initiative du GTEP fournit
I'occasion d'améliorer la coordination des politiques et des programmes au sein du Ministére
pour faire en sorte que les priorités du Fonds continuent de tenir compte de I'éaboration et de la
mise en ceuvre de politiques au sein du ministere de la Justice et d'y contribuer.

Les domaines aaméliorer par rapport aux outils et aux pratiques de surveillance en vigueur ne
concernent pas tant les outils eux-mémes que I'utilisation et la mise en cauvre de ces outils. Des
problemes comme le roulement du personnel et I'absence de mécanismes officiels pour faciliter
la communication dinformation (comme les legons aretenir) entre les secteurs des politiques et
des programmes du Ministére expliquent en partie I'utilisation peu efficace ou non homogene de
ces mécanismes. Nous avons relevé des indications de cette utilisation peu homogéne et efficace
des outils de surveillance au cours de I'examen de dossiers de projets choisis au hasard.
L'examen a révélé que le contenu et la présentation des dossiers varient considérablement d'un
projet a l'autre, une constatation qu'on avait aussi faite dans plusieurs examens antérieurs,
notammert la plus récente vérification interne.** Par exemple, environ 38 % des dossiers des
projets examinés ne comportaient pas de feuille couverture du SCP*. Parmi les dossiers de
projets qui comportaient une feuille couverture, il manquait une grande partie des données de
base standard, comme les priorités et les objectifs du projet. De plus, si le SCP n'est actuellement
pas trés utile pour collecter et rapporter les résultats des projets, un espace sur la feuille
couverture permet au gestionnaire du projet dindiquer la mesure «percue » dans lagquelle le
projet a atteint ses objectifs. Cet espace est rarement rempli et lorsquiil I'est, il est difficile de
déterminer sur quoi le gestionnaire du projet fonde son jugement, compte tenu de la nature
limitée de l'information disponible dans le dossier. Essentiellement, il n'y a aucune fagon de
corroborer I'évaluation indiquée. Ce probléme avait auss été soulevé récemment dans un examen
des subventions annuelles exécutées en 2000.4°

Nous avons examiné la mesure dans laquelle des mécanismes de surveillance additionnels ou
différents pourraient améliorer la réussite du Fonds, en grande partie au moyen d'entrevues
aupres d'informateurs clés. Ces derniers ont fait de nombreuses suggestions ace sujet :

a4 Ibid.

% Lafeuille couverture du SCP a été introduite au cours de |'exercice 1997-1998.

a8 The Flett Consulting Group Inc. (2000). Report on a Review of Selected Annual Grants in Justice Canada’'s Grants &
Contributions Fund. Préparé pour la Direction des innovations, de I'analyse & de I'intégration, Direction générale des
programmes, ministére de la Justice du Canada.

60



Fonds des subventions et des contributions
5. Réussite du programme

officialiser et simplifier les processus de demande, d'examen et de sélection - Dans les
examens et les consultations dont le programme a fait I'objet*”, on conclut que les projets
pourraient sharmoniser de facon plus efficace et systématique avec les priorités du Ministere
si leur séection passait par un processus de demande plus formel. Parmi I'éventail des
mesures formelles recommandées, mentionnons : des comités d'examen des propositions
composés de représentants de la Direction générale des programmes et du Secteur des
politiques; la consultation d'experts lorsque les membres du Comité ne possedent pas une
expertise substantielle dans le domaine; et des appels de propositions officiels assortis de
délais de présentation pour faire en sorte que les projets sont financés en fonction de leur
pertinence stratégique plutét que de leur opportunité;

exiger des rapports plus fréquents - On a suggéré de mettre en place un processus
d'établissement de rapports des progres plus régulier et structuré, entre autres : des analyses
des datistiques mensuelles sur les projets financés et la détermination des domaines dans
lesquels un soutien plus important est nécessaire; préparer des rapports cumulatifs
trimestriels fournissant ala direction et au personnel du Fonds ainsi au Secteur des politiques
un apercu plus complet des tendances et des résultats du financement; et préparer des
rapports annuels pouvant faciliter le processus d'examen annuel du Cadre de planification des
stratégies et des priorités du Fond;

établir des mesures et des processus de reddition de comptes axés davantage sur les
résultats pour certains projets financés - Cette suggestion sadressait aux projets recevant un
financement annuel (tant des subventions que des contributions) et ceux recevant un soutien
financier substantiel. Pour les organismes et projets recevant un financement annuel, les
suggestions concernaient des examens des évaluations réguliers pour confirmer qu'il continue
de satisfaire aux besoins et aux priorités du Fonds et de poursuivre les politiques & les
priorités du Ministére. Cette recommandation avait aussi été soulevée dans un examen récent
des subventions annuelles.*® De plus, on a auss mentionné des vérifications sur place en
guise de suivi plus complet des projets agrande échelle engageant des sommes importantes;
établir des outils et des ressources de mesure du rendement plus formels- On a suggéré des
outils et des ressources intégrés, comme une stratégie de mesure du rendement, un cadre
d'évaluation et I'emploi d'une personne-ressource affectée a temps plein a la mesure du
rendement pour faire en sorte que le contréle du rendement devienne un élément standard de
la gestion et de I'administration quotidiennes du Fonds. Comme nous I'avons mentionné plus
t6t, bon nombre de ces outils de mesure et de contrdle du rendement existent dga mais la
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Suggestion for Improvements: Grants and Contributions Fund. Division de I'évaluation, ministére de la Justice du
Canada, octobre 1997.
Ibid.
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mise en ocauvre et l'utilisation systématiques et détaillées de ces outils posent encore
probléme;
favoriser un leadership solide - L'une des difficultés éprouvées a ce jour au Fonds des
subventions et des contributions a été le manque de |eadership soutenu pour aider adéfinir et
a améiorer la gestion et I'administration du Fonds et le contrble de son rendement. Le
roulement fréquent du personnel et des membres de la direction, surtout dans les premieres
années de la période al'étude a contribué aun besoin accru d'assurer une constance dans la
mise en ceuvre et I'améioration continue du Fonds, peu importe le roulement du personnel.
Le leadership est auss nécessaire pour faire face aux pressions extérieures influant sur le
Fonds et pour situer fermement le Fonds dans le contexte plus global des programmes de
financement généraux du Ministere.

5.2 Atteinte desobjectifs

Nous avons évalué l'atteinte des objectifs de plusieurs fagons. La premiére consistait en une
guestion posée a chague informateur clé sur la nature et la mesure dans laguelle le Fonds a
réussi, ace jour, aréaliser ses objectifs. Nous avons cherché avalider les liens apparents entre
les projets financés et les objectifs du Fonds en posart des questions aux bénéficiaires de fonds et
aux participants concernés dans les études de cas. Nous les avons interrogés sur la mesure dans
laquelle les projets financés ont contribué ou sont susceptibles de contribuer aux objectifs
généraux du Fonds. Les résultats de chaque source de données sont présentés ci-dessous.

5.2.1 Mesuredanslaquellele Fonds aréalisé ses objectifs

Dans les entrevues aupres d'informateurs clés, nous avons demandé achaque répondant d'éval uer
la mesure dans laquelle ils croient que le Fonds a réalisé ses différents objectifs sur une échelle
del a7, oul=«pasdutout » 4 = «quelque peu» et 7 = «dans une grande mesure». Le
tableau 5.1 renferme les réponses moyennes des participants.

Selon les répondants, le Fonds est plus susceptible d'améliorer les partenariats et de faciliter et
encourager des consultations et la communication dinformation avec dautres paliers de
gouvernement et divers organismes du domaine de la justice. Les informateurs clés sont d’ avis
gue le Fonds est moins susceptible de contribuer arendre le systeme de justice plus efficace et
moins onéreux, a soutenir |'éaboration de politiques ou a servir de levier de changement par
rapport aux politiques et aux programmes de justice. Les répondants n'ont pas tardé aajouter que
les objectifs jugés les plus susceptibles d'étre atteints sont ceux figurant parmi les plus faciles a
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décrire et amesurer. A l'inverse, les objectifs jugés les moins susceptibles d'étre atteints sont
ceux figurant parmi les plus difficiles & mesurer. Ces remarques semblent corroborées par le
pourcentage de réponses «ne sais pas» comme nous pouvons le voir dans le tableau 5.1. Les
pourcentages les plus élevés de réponses «ne sais pas » correspondent aux objectifs que d'autres
répondants ont jugés les moins susceptibles d'étre atteints. Dans I'ensemble, un grand nombre des
réponses « ne sais pas » témoignent du fait que les répondants ne pouvaient faire le lien entre le
Fonds et ses effets. La direction et le personnel du Fonds ont aussi indiqué qu'il est difficile,
méme pour eux, d'évaluer la mesure dans laguelle le Fonds a réalisé ses objectifs ou est une
« réussite », compte tenu du manque de synthése et de diffusion des résultats.

TABLEAUS.1
Mesure dans laquelle le Fonds a atteint ses objectifs
(Informateursclés)

- 5 -
Objectifs Réponse % der.eponsef
moyenne «nesalspas »

Améiorer les partenariats avec des particuliers et des organisations 5.7 15%
Encourager la consultation et la communication d'information entre

; ; ; A 54 20 %
divers organismes du domaine de la justice
Encourager la consultation et la communication d'information entre

. : 51 30 %
d'autres paliers
Stimuler I'innovation 47 30 %
Encourager Iq consultation et la communication d'information avec 46 30 %
le grand public
Appuyer I'éaboration de politiques 45 25 %
Servir de levier de changement en matiére de politiques et de

e 45 B %

programmes de justice
Stimuler I'investissement dans le systéme de justice 4.4 35 %
Contribuer arendre le systéme de justice et I'administration dela
T i . ; 41 45 %
justice plus efficaces et moins onéreux

* e pourcentage de réponses « ne sais pas » peut avoir eu un effet sur laréponse moyenne e, par conséquent, il faut interpréter lesrésultats
avec prudence.

Nous avons mené un exercice similaire avec un échantillon représentatif de bénéficiaires de
fonds a qui nous avons aussi demandé d'évaluer la mesure dans laquelle leur projet avait
contribué aux buts et aux objectifs du Fonds. Une fois encore, chague répondant devait fournir
une réponse sur une échelle de 1 a7, ol 1 = «pas du tout », 4 = «quelque peu» et 7 = «dans
une grande mesure». Le tableau 5.2 ci-dessous renferme les résultats détaillés de cet aspect de
I'évaluation. Dans I'ensemble, les bénéficiaires de fonds ont déclaré que la plupart des projets
avaient eu au moins un effet modéré par rapport al'atteinte des objectifs du Fonds. Ils étaient
plus susceptibles de choisir la mise en valeur des partenariats comme principal objectif atteint,
suivi de pres par la stimulation de I'innovation.
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TABLEAU 5.2
Mesure dans laquelle les projets financés ont contribué a I'atteinte des objectifs du Fonds (bénéficiaires de
fonds)
Objectifs Réponse* % de r_éponse*s
moyenne « nesaispas »
Améliorer les partenariats avec des particuliers et des organisations 6.0 9%
Stimuler I'innovation 59 5%
Favoriser I'accés alajustice, I'égalité et les droits de la personne 5.6 5%
Encourager la consultation et la communication d'information entre 55 11 %

divers organismes du domaine de la justice
Appuyer I'élaboration et |'exécution de programmes de justice 54 11 %
Encourager la consultation et la communication d'information entre

, . 50 2%
d'autres paliers de gouvernement
Stimuler l'investissement dans le systéme de justice 49 16 %
Encourager la consultation et la communication d'information avec 48 9%

le grand public
*|| est important de souligner que la nature des réponses ne differe pas de fagon significative selon la catégorie de financement, la
catégorie d'organisme ou I'année definancement. L 'absence de différences sgnificatives peut étre atribuée au petit nombre de
répondants dans chague groupe.

Les résultats présentés dans les tableaux 5.1 et 5.2 nous autorisent afaire quelques constatations
importantes :

le r6le important du Fonds des subventions et des contributions pour améliorer les
partenariats. Cette constatation est essentielle ala réussite du Fonds des subventions et des
contributions compte tenu de son objectif de favoriser I'établissement de partenariats pour

€laborer et exécuter des projets en matiére de politiques et de programmes de justice. Un

examen plus détaillé du role et de I'effet des partenariats atitre d'éément de la réussite du

Fonds figure dans la section suivante ;

['évaluation globale supérieure que les promoteurs de projets font de I'atteinte des
objectifs. Ces résultats peuvent étre attribués en partie aux préjugés favorables potentiels des
promoteurs de projets, mais leur réponse peut auss témoigner de la capacité de ce groupe a
discerner les liens entre leurs projets et les objectifs du Fonds. Cette conclusion est

corroborée par les pourcentages inférieurs de réponses « ne sais pas» fournis par les
promoteurs de projets comparativement aux autres informateurs clés.

Les évaluations globales supérieures fournies par les promoteurs de projets reflétent leur capacité
adiscerner, quoique souvent de fagon non objective, les effets et I'efficacité de leurs projets,
étant donné qu'ils connaissent et comprennent bien ce que leurs projets devaient accomplir. Par
exemple, apropos des effets ou des changements plus spécifiques attribuables aleurs projets
dans leurs domaines respectifs, les bénéficiaires de fonds étaient plus susceptibles d'évoquer la
compréhension et la coopération accrues des décideurs, du grand public ou d'autres intervenants
clés aux échelons municipal, fédéra-provincia-territorial ou international. Comme un
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bénéficiaire le disait : « Le projet a améioré la compréhension des enjeux relatifs aux droits des
Autochtones entre les trois provinces... et deux territoires. Nous avons créé quelques liens réels
entre des juges nommés par le fédéral dans ces administrations... » Les bénéficiaires étaient
auss plus susceptibles de parler de la mise en cauvre ou de I'utilisation de leur initiative ou
projet, ains que d'une plus grande attention des médias et d'une augmentation du financement et
de la crédibilité comme effets ou changements particuliers. Sous ce rapport, un bénéficiaire a
rappel € que « Deux provinces ont mis sur pied des initiatives régionales similaires et deux autres
provinces sapprétent ale faire. Des sous-secteurs ont mis en ceuvre des politiques de sélection
d'une portée considérable... »

Le volet «études de cas» de la présente évaluation a aussi mis en lumiére la capacité s
bénéficiaires de fonds de déterminer facilement la mesure dans laquelle leurs projets avaient
contribué aux objectifs du Fonds. Par exemple, trois des quatre promoteurs de projets faisant
I'objet d'études de cas ont indiqué que leur projet a servi de « levier de changement ». De plus,
chacun d'eux a pu fournir des exemples précis de la fagcon dont leurs travaux ont provoqué des
changements dans des domaines et des organismes se rapportant ala justice. Par exemple, selon
un promoteur de projet, la diffusion d'information se rapportant ala justice a fait en sorte que
« d'autres provinces sollicitent maintenant notre savoir-faire pour adopter une approche similaire
afin de diffuser de I'information se rapportant ala justice dans leurs propres provinces ». De
méme, les quatre promoteurs de projets ont pu fournir des exemples de la fagon dont leurs
activités ont permis : de favoriser I'acces ala justice, I'égalité et les droits de la personne; de
stimuler I'innovation; d'améliorer les partenariats; et d'encourager des consultations. Cependant,

ils éaient moins a méme de décrire facilement comment leurs travaux ont «stimulé
I'investissement dans le systeme de justice ».

Les informateurs clés qui avaient tendance a étre plus éloignés de la gestion quotidienne des

projets que les promoteurs de projets ont été incapables de déterminer la mesure dans laquelle les
objectifs du Fonds ont été atteints. Cela pourrait étre di en partie au peu de données axées sur

des résultats que la direction et le personnel du Fonds, et le Ministére dans son ensemble, ont a
leur disposition. Selon les répondants, plusieurs problemes relatifs ala conception, ala gestion et

al'administration du programme ont aussi influé sur la mesure dans laguelle le Fonds a réuss a
atteindre sesobjectifs.

Objectifs trop généraux du Fonds - Il est apparu évident que les répondants avaient

I'impression que les objectifs du Fonds étaient encore trop généraux et « vides» pour avoir

un effet quantifiable sur des domaines de fond comme « |'éaboration de politiques» et

«rendre le systeme de justice et l'administration de la justice plus efficaces et moins

onéreux ». Quelques répondants ont indiqué que pour cette raison, les initiatives plus
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spécialisees et plus ciblées étaient plus susceptibles d'avoir un effet plus grand dans certains
de ces domaines.
Absence d'orientations claires émanant des secteurs du Ministére responsables de
I’éaboration de politiques - Quelques-uns des commentaires formulés par rapport al'effet
limité que le Fonds avait eu ace jour soulignaient que le Secteur des politiques du Ministére
devait fournir de meilleures orientations afin de mieux préciser ses besoins en matiére
d'orientation et la meilleure fagon d'y répondre par I'intermédiaire du Fonds des subventions
et des contributions. On considére que I'amélioration des liens entre la Direction générale des
programmes et le Secteur des politiques du Ministére est essentielle pour faciliter et
rehausser I'effet du Fonds al'appui de I'élaboration des politiques en particulier.
Connaissance limitée du Fonds au sein du Ministére - Il faut promouvoir le Fonds au sein
du Ministéere pour faire en sorte gu'il est bien utilisé et pour améliorer ses effets en matiére
d'éaboration des politiqgues. De nombreux répondants sont d'avis qu'une promation plus
efficace de l'objet et des objectifs du Fonds contribuerait grandement a améliorer sa
réputation et son utilisation au sein du Ministére.
Etablir des indicateurs de succés plus concis et quantifiables - L'une des plus grandes
difficultés que les répondants éprouvaient pour fournir un commentaire éclairé sur la mesure
dans laguelle le Fonds avait réussi aatteindre ses objectifs tenait aleur incapacité de décrire
des indicateurs plus généraux (au-dela des projets particuliers) des effets du Fonds. La
plupart des répondants ont eu de la difficulté aindiquer clairement comment le Fonds avait
modifié des politiques et des programmes en matiere de justice. Un peu comme le besoin de
faire connaitre le Fonds au sein du Ministere, on soulignait auss quil fallait établir et
surveiller des mesures ou des indicateurs de succes plus clairs pour permettre ala direction et
au personnel du Fonds de décrire objectivement les réussites de projets lorsquiils font la
promotion du Fonds.

En plus des effets escomptés du Fonds, I'évaluation a aussi porté sur la mesure dans laquelle le
Fonds des subventions et des contributions peut avoir eu des effets imprévus. Selon de nombreux
informateurs clés, I'un des effets imprévus les plus souvent mentionnés est la possibilité que des
organismes recevant un financement de base puissent devenir dépendants vis-a-vis du Fonds et
du gouvernement fédéral en général pour leur soutien financier along terme. Un autre effet
imprévu plus positif tient au fait que le Fonds donne |'occasion a certains organismes (comme
des organismes de jeunes et ceux qui n'auraient autrement pu obtenir de financement en raison de
leur manque de spécialisation) d'avoir accés ades fonds pour mettre au point et tester quelques
idées et programmes novateurs et participer au processus d'éaboration et de mise en ceuvre de
politiques.
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5.3 Levolet « partenariat » du Fonds

Un sondage mené aupres de partenaires de projets visait acomprendre leur rdle par rapport au
Fonds. Les constatations issues de cette source de données ont fourni un éclairage sur : la facon
et les raisons pour lesquelles des partenaires s associent au Fonds des subventions et des
contributions; la nature et I'éendue de leur participation dans des projets financés; la valeur ou
les bénéfices présumés de leur participation; et un examen de la fagon dont ces partenariats
peuvent étre mis en valeur et exploités davantage.

5.3.1 Comment et pourquoi des partenaires s associent au Fonds

Pour tenter de comprendre les facteurs agissant sur la décision de sassocier aun projet du Fonds,
nous avons demandé aux partenaires d'expliquer pourquoi leur organisme avait choisi de
Sassocier a un projet financé par le Fonds des subventions et des contributions. Les raisons
invoquées pour leur décision comprennent : la pertinence du projet au travail régulier de
I'organisme partenaire (82 %); la possibilité de travailler avec I'organisme promoteur (59 %) et la
possibilité de partager de I'information et des expériences avec des personnes sint éressant ades
questions similaires (59 %).

Quand nous leur avons demandé de décrire comment |'organisme partenaire en était venu a
sassocier au projet, de nombreux partenaires ont dit qu'ils entretenaient dé§ja une relation de
longue date avec I'organisme promoteur avant le projet en question et qu'ils ont ssimplement tiré
parti de I'occasion de travailler ensemble dans une autre entreprise. Un peu moins de la moitié
(45 %) des répondants ont dit que I'organisme promoteur les avait approchés contre 13 % qui
avaient été approchés par le personnel du Fonds et 13 % encore qui avaient approché eux-mémes
I'organisme promoteur. Prés du quart (23 %) des partenaires interrogés n‘'ont pu dire comment ils
en étaient venus asassocier au projet.

5.3.2 Lanatureet I'étendue de la participation des partenaires

Nous avons demandé aux partenaires de décrire la nature du partenariat de leur organisme avec

le projet financé. Un peu plus du tiers des répondants (36 %) ont décrit leur partenariat comme

une collaboration sur certains aspects du projet. Une proportion plus petite mais quand méme

appréciable de répondants (23 %) ont dit quils étaient des partenaires a part entiere et

participaient a toutes les étapes du projet. Puis 18 % ont décrit leur participation comme

relativement minime, le bénéficiaire des fonds assumant la responsabilité du projet. Enfin, le plus
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petit pourcentage de répondants (9 %) ont décrit leur partenariat avec les projets a titre de
« partenaire financier seulement ». Les partenaires du Fonds fournissent souvent un soutien
financier dans le cadre de leur participation, maisils soccupent souvent plus étroitement d'autres
aspects du projet.

Nous avons examiné la nature particuliere de la participation du partenaire al'éaboration, ala
mise en ceuvre et al'examen d'un projet financé. Nous avons demandé a chaque répondant

d'évaluer leur niveau de participation attendu par opposition aréel sur un éventail d'activités
d'éaboration, d’exécution et d'examen des projets. Une fois encore, les partenaires devaient

évaluer leur niveau de participation attendu et réel sur une échelle de 1 a7, ou 1 = «aucune
participation», 4 = «une certaine participation» et 7 = « une grande participation». Les
résultats présentés dans le tableau 5.3 révélent que ks attentes des partenaires a propos de la
nature et de I'é&endue de leur participation dans les projets financés correspondent de tres prés a
leur participation réelle. Les seules disparités notables entre la participation attendue et réelle du

partenaire semblent survenir a la fin du projet, notamment pour éudier e¢ commenter les

rapports/éval uations des projets et participer ala diffusion des résultats du projet.

L es classements des réponses globales aux deux questions (participation réelle par opposition a
participation attendue) montrent que les partenaires étaient plus susceptibles de participer au
début du projet plutdt qu'au cours de la mise en ceuvre ou quala fin. Le niveau de participation
des partenaires serait plus faible aux étapes finales dun projet, peut-étre acause de la rareté des
renseignements axeés sur les résultats disponibles pour examen et diffusion et non a cause de
I'exclusion ou de I'omission des partenaires de ces processus.

TABLEAUS.3
Niveau de participation attendu et réel des partenaires des projets
Activité du projet Attendu Réel

Déterminer le montant du soutien que I’ organisme

: ; ; 58 6.0
partenaire doit fournir
Aider aélaborer le projet 5.0 51
Diffuser les résultats du projet 52 4.8
Etudier et commenter les rapports ou évaluations

) 51 45
desprojets
Surveiller les activités courantes des projets 45 4.7
Participer ades réunions/appel s tél éphoniques 46 42
avec des promoteurs de projets ' '
Elaborer |a proposition de projet 38 38
Déterminer le budget global du projet 30 2.8

Enfin, nous avons demandé aux répondants de déterminer s leur partenariat avec le Fonds avait
changé avec le temps €, le cas échéant, de quelle fagon. Pres du tiers (32 %) des partenaires
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interrogés ont dit que le partenariat a trés peu changé, 18 % qu'il a «quelque peu» changé et
14 % qu'ils ont vécu beaucoup de changements. Quant ala nature des changements touchant le
partenariat de leur organisme avec le Fonds, les partenaires ont dit que les changements
découlaient surtout «de l'amélioration des communications... lors des réunions entre le
ministere de la Justice et les bénéficiaires » et d'une « meilleure compréhension du programme et
de lafagon dont on peut I'utiliser pour aider la communauté. 11 nous a permis de prendre une plus
grande part et de trouver une meilleure fagcon de rendre notre collectivité plus sire. » De méme,
des partenaires ont parlé des processus transparents et de la participation accrue des intéresses :
« Justice Canada |'a instauré dans une démarche visant aoffrir un processus plus transparent et a
accroitre la participation d'autres intéressés» et «...il a apporté une plus grande valeur a nos
activités ».

5.3.3 Contributionsfinanciéres des partenaires a des projets financés dansle cadre du
Fondsdessubventions et des contributions

Le tableau 5.4 résume les contributions financiéres et non financieres des partenaires dans les
projets financés par le Fonds, selon la catégorie de financement et |'exercice au cours de la
période a I'étude. Nous indiquons dans ce tableau la valeur totale des projets financés et la
proportion financée par |e Fonds des subventions et des contributions et par |es partenaires selon
I'exercice et |a catégorie de financement. Il est important de souligner que les données présentées
dans le tableau 5.4 sont dérivées des données du SCP. Le reste des projets ne comportaient pas
de partenariats ou ne disposaient pas de données électroniques sur les partenariats en cause. Il est
tout auss important de souligner que ces données refletent I'information accompagnant la
demande et ne représentent pas forcément un portrait exact du soutien réel que les partenaires ont
fourni jusgu'a la fin du projet. Ces données ne sont pas déclarées dans le SCP. Voici les
principales constatations :

en 1996-1997 et 1997-1998, les contributions financiéres des partenaires (sauf pour les
contributions annuelles) représentaient invariablement une proportion importante de la valeur
totale ou du codt du projet (67 % - 96 %);

les contributions de projets représentaient invariablement plus de la moitié des montants
accordés ades partenariats pour chagque exercice financier, les pourcentages les plus élevés
survenant en 1996-1997 et 2000-2001;

le nombre total de projets comportant des partenariats a diminué avec le temps, une baisse
significative du nombre de partenariats étant survenue en 1998-1999;
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sauf pour les subventions globales, le montant total du financement accordé ades partenariats
a diminué graduellement entre 1996-1997 et 2000-2001;
on a éliminé le soutien financier accordé a des partenariats dans le cadre de subventions
annuelles al'exercice 1998-1999 et pour les contributions annuelles, en 2000-2001.

Cette analyse révéle que s les partenariats font partie intégrante du Fonds, leur nombre et le
niveau de soutien gu'ils ont fourni aux projets du Fonds ont nettement diminué depuis 1998-
1999. Pour ce qui concerne les projets recevant des contributions annuelles, la diminution des
partenariats peut sexpliquer entre autres par un éément dissuasif «intégré» visant
I'établissement de partenariats, c'est-a-dire que les sommes provenant de partenariats ont une
incidence directe sur la contribution du Ministére. Plus les partenaires d'un projet fournissent
d'argent, plus le Ministere réduit son financement.
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Exercice Ventilation Subvention annuelle | Subventionsglobales Contributions ContrlbL_Jtlons de
annuelles projets
Total™ 210400 % (1) 1260112 $ (25) 2295221$(12) | 14641468 $(60)
GetC! 24 % 9% 51 % 10 %
1996-1997 Parter_larla_lt“ 76 % 91 % 49 % 90 %
gg;ggglgg“ non 0 9(36 %) 4(33%) 15 (25 %)
Total 210400% (1) 385025164 % (27) 2325103%$(11) 8967 307 $ (45)
GetC 24 % 5% 47 % 16 %
1997-1998 Parter_larigt 76 % 95 % 53 % 84 %
Contribution non 0 6 (22%) 7 (64%) 12 (27 %)
financiere
Total - 599728 $ (8) 1050653 $ (3) 2950940 $ (28)
GetC - 7% 20 % 31 %
1998-19999 Partenaria_r[ - 93 % 80 % 69 %
Contribution non - 1(13%) 2 (67 %) 11 (39 %)
financiere
Total - 796 558,88 $ (8) 213730% (1) 1525845 $ (14)
GetC - 7% 33% 23%
1999-2000 Parter_larigt - 93 % 67 % 67 %
Contribution non ) 2 (25 %) 1 4(29 %)
financiére
Total - 1368619% (8) - 1753016 $(11)
GetC - 4% - 33%
2000-2001 Parter_laria_ut - 96 % - 67 %
C}Oﬂtl’llbutl on non ) 3(38 %) ) 0
financiére

5.3.1 Valeur et avantages pergus pour les partenaires

Nous avons aussi évalué la mesure dans laguelle les partenaires ont profité de leur participation a
des projets financés. Plus particulierement, nous nous sommes intéressés ala valeur que leur
participation représente pour leur organisation. Les partenaires devaient évaluer la mesure dans
laguelle leur participation aux projets financés a été positive pour leur organisation sur plusieurs
points clés, al'aide d'une échelle de 1 a7, ol 1 = «pas du tout », 4 = «quelque peu» et 7 =
« dans une grande mesure ». Leurs réponses sont résumées dans le tableau 5.5.

49

Rapport de données du Systeme de contréle des projets — Liste des partenariats recevant des subventions et des

contributions — entre1996-1997 et 2000-2001 en date du 10 décembre 2001, Fonds des subventions et des contributions
du ministére de la Justice, Direction des innovations, de I'analyse et de I'intégration, Direction générale des programmes.

51
52
53

Représente la valeur totale de tous les projets comportant des partenariats selon la catégorie de fonds et I'exercice. (n)
désigne le nombre total de projets désignés comme comportant des partenariats.

Pourcentage de la valeur total e des projets financés par e Fonds des subventions et des contributions.

Pourcentage de la valeur total des projets financés par des partenariats.
Pourcentage du nombre total de projets ay ant recu une quel conque forme de contribution non financiére.
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TABLEAUS.5
Avantages pour les partenaires de participer a un projet du Fonds
Nature dela contribution del'organisation Réponse moyenne
Partenariats/réseaux existants renforcés 6.0
Visibilité accrue de I'organisation partenaire et de ses activités 5.6
Nouvealx partenaires de projets/réseaux établis 5.1
Aide pour définir de nouvelles approches/orientations stratégiques 49
Acces ades ressources/documents de formation 39

Ces données montrent clairement que les partenaires croient que leur organisation a bénéficié de
sa participation aun projet du Fonds. Entre autres constatations notables, mentionnons que la
participation des partenaires a permis de renforcer des partenariats existants et d'aider aen établir
des nouveaux. Un autre avantage tient ala visibilité accrue de I'organisation partenaire et de ses
activités. Quant ala fagon dont le projet a contribué a leur organisation d'autres facons, les
partenaires indiquent que les projets les ont aidés asacquitter de leurs mandats, tout en « nous
mettant sur la carte ».

Les expériences positives rapportées par les partenaires a propos de leur participation a des
projets financés par le Fonds des subventions et des contributions donnent a penser qu'ils sont
susceptibles de poursuivre ou de renforcer leurs relations avec le Fonds ou le promoteur du

projet. Interrogés sur la mesure dans laguelle les partenaires continueraient de collaborer avec le
Fonds des subventions et des contributions du ministére de la Justice, un seul répondant (5 %) a
dit quil ne le ferait pas et six autres (27 %) ont dit qu'ils ne le savaient pas ace stade-ci. Les
autres participants interrogés (78 %) ont indiqué gu'ils continueraient de collaborer avec le Fonds
sur des questions d'intérét mutuel.

5.4 Résumé

Nous avons évalué la réussite du programme de plusieurs fagcons critiques, notamment en
évaluant I'efficacité des mécanismes disponibles pour quantifier la réussite et la mesure dans
laquelle le Fonds a atteint ses objectifs. Les résultats de notre enquéte révelent que les défis
auxquels le Fonds des subventions et des contributions fait face ne sont pas liés ala disponibilité
d'outils pour évaluer laréussite mais plutét ala mesure dans laguelle ces outils ont été utilisés de
facon efficace et systématique. La direction et le personnel du Fonds sont bien conscients de ces
défis et ils sont en voie d'améliorer les outils et les ressources disponibles et ils participent au
GTEP et au remplacement du SCP.

L'évaluation a révélé la nécessité d'officialiser et de simplifier le processus de demande,
d'examen et séection du Fonds (c.-a-d. employer des appels de propositions officiels). Les
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projets financés pourraient étre rattachés de fagon plus efficace et systématique aux nouvelles
priorités du Ministére sils étaient guidés par un processus de demande, d'examen et de sélection
plus structuré. On a aussi décrit des améliorations aapporter aux exigences en vigueur en matiére
d'établissement de rapports pour les projets financés. Plus particuliérement, les projets annualisés
devraient faire I'objet d'examens annuels pour confirmer quiils continuent de contribuer aux

objectifs du Fonds. Enfin, les répondants estiment que des outils et des ressources plus structurés
en matiere de mesure du rendement, comme stratégie de mesure du rendement et du personnel

affecté atemps plein acette téche, sont nécessaires pour aider afaire en sorte que les outils et les
ressources de contréle disponibles sont utilisés de fagcon systématique et efficace.

Notre évaluation nous permet de conclure que les projets financés sinscrivent dans les objectifs
du Fonds et sont méme susceptibles d'avoir contribué aleur atteinte. Toutefois, notre capacité au
terme de notre évaluation de nous prononcer plus formellement sur la mesure dans laquelle ces
projets ont abouti al'éaboration et ala mise en ceuvre de politiques et de programmes en matiere
de justice est extrémement limitée.

Nous avons interrogé des informateurs clés et des bénéficiaires de fonds sur la mesure dans

laquelle les projets financés ont contribué al'atteinte des objectifs du Fonds. Selon eux, e Fonds
est plus susceptible de: soutenir le renforcement de partenariats;, stimuler l'innovation;

promouvoir l'accés a la justice, I'égdité et les droits de la personne; et encourager des
consultations et la communication d'information entre divers organismes dans le domaine de la
justice. Méme sil a éé difficile d'obtenir de ces sources de données des renseignements axes sur
des résultats concernant la mesure dans laquelle le Fonds et les projets financés ont contribué a
I'élaboration et ala mise en ceuvre de politiques et de programmes en matiére de justice, les

études de cas détaillées exécutées dans le cadre de la présente évaluation nous permettent de

conclure que : un des projets a clairement contribué al'éaboration de politiques du ministere de
la Justice; un autre a contribué al'application de politiques en matiére de justice; et un troisieme
projet devrait contribuer a l'éaboration et al'exécution de programmes en matiére de justice

guand la période pilote sera terminée. Les éudes de cas ont mis en lumiere quelques
constatations importantes concernant les incidences des projets étudiés sur les politiques. Cela
montre qu'avec des investissements suffisants, il est possible de quantifier des résultats et d'en

faire rapport.

Les problémes qui ont nui ala capacité du Fonds d'atteindre ses objectifs sont les suivants : les

objectifs du Fonds restent trop généraux pour avoir un effet quantifiable sur des domaines de

ford comme I'éaboration de politiques et rendre le systéme de justice et d'administration de la

justice plus efficace et moins onéreux; |'absence d'indicateurs de mesure concis et quantifiables,

I'absence d'orientation claire fournie par les domaines d'orientation du Ministére pour faire en
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sorte que les projets financés sont directement pertinents aux besoins actuels et nouveaux en
matiere de politiques; et la connaissance limitée du Fonds au sein du Ministere qui limite
['utilisation stratégique qu’ on pourrait en faire pour en maximiser |'effet.

Le dernier volet de I'évaluation de la réussite du Fonds sintéressait au role des « partenariats »
dans le Fonds. Un sondage aupres d'un échantillon de partenaires de projets financés arévél é que
laplupart des partenaires se sont associés au Fonds acause de la pertinence du projet aux travaux
courants de |'organisme partenaire et nombre d'entre eux sont devenus partenaires parce gue
I'organisme promoteur les avait approchés. La plupart des partenaires interrogés ont décrit leur
partenariat avec le promoteur du projet financé comme une collaboration, quelques répondants
indiquant qu'ils sont des partenaires « apart entiere » dans I'entreprise. Interrogés asavoir s le
niveau de leur participation correspondait a leurs attentes, la plupart des répondants ont parlé
d'une correspondance étroite. La nature particuliere de la participation des partenaires a des
projets financés est plus susceptible dinclure des activités comme déterminer la hauteur du
financement que |'organisme partenaire devait fournir et I'aide al'éaboration du projet. Les
partenaires des projets sont moins susceptibles d’avoir participé a I'édlaboration méme de la
proposition de financement et al'établissement du budget global du projet.

Nous avons aussi évalué la mesure dans laquelle les partenaires ont profité de leur participation a
des projets financés par |e Fonds des subventions et des contributions. Les partenaires sont plus

susceptibles de déclarer que leur participation a renforcé des partenariats ou des réseaux

existants, amélioré la visibilité de leur organisation et de son travail et aidé aétablir de nouveaux

partenariats/réseaux. Quand nous leur avons demandé sils allaient continuer de collaborer avec

le Fonds, la plupart des répondants ont répondu qu'ils le feraient. En plus des avantages évidents

dont les partenaires ont profité par suite de leur participation avec le Fonds, ils ont aussi déclaré

jouer un réle important et apporter une contribution importante dans les projets auxquels ils sont

associés.

74



6. RENTABILITE ET SOLUTIONS DE RECHANGE

Le dernier volet de I'évaluation du Fonds des subventions et des contributions concernait la
rentabilité globale du Fonds et la mesure dans laquelle d'autres solutions de rechange plus
rentables devaient étre envisagées dans I'évolution continue du Fonds.

6.1 Le Fondscomme éément rentable desinterventionsdu Ministére

Nous avons évalué la mesure dans laguelle le Fonds est percu comme un élément rentable des
interventions du Ministére pour réaliser ses buts et objectifs généraux en nous appuyant sur les
constatations issues des entrevues réalisées aupres dinformateurs clés, tant internes qu'extérieurs.
Lorsque nous leur avons demandé d'évaluer la mesure dans laquelle le Fonds est une composante
rentable des interventions du Ministére sur une échelle de 1 a7, ou 1 = «pas du tout », 4 =
« quelque peu» et 7 = « extrémement », la plupart des répondants (73 %) ont accordé une note
entre 5 et 7. Les répondants ont fourni d'autres commentaires positifs :

les organismes financés ont généralement une bonne réputation dans le domaine ce qui
assure un bon rendement de I'argent investi;

le Fonds permet aux avocats du Ministére de se concentrer sur des modifications |égidatives
tandis que le Fonds examine d'autres solutions de rechange viables pour améliorer les
politiques et les programmes en matiere de justice;

le Fonds est rentable en ce sens qu'en financant un organisme, le Ministére a acces a un
éventail d'autres groupes d'intéressés dans la collectivité.

Des répondants ayant indiqué que le Fonds pourrait étre plus rentable ont exprimé des points de
vue tout aussi arrétés:

mieux repérer les projets les plus susceptibles davoir I'effet le plus grand avec
I'investissement le plus satisfaisant;
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veiller ace que les projets financés contribuent réellement al'éaboration de politiques et de
programmes en matiére de justice;
améliorer le processus de sélection des propositions afin que I'attribution des fonds ne sorte
pas des parametres du Fonds et ne soit pas fondée sur le principe du « premier arrivé, premier
SErvi ».

6.2 Caractere suffisant del'enveloppe des ressour ces humaines et financieres

La mesure dans laquelle les ressources humaines affectées au Fonds sont suffisantes a suscité
une réaction mitigée de la part des répondants. Quelques réponses non corroborées exprimaient
I'opinion que le personnel semblait «stressé», «surchargé » ou «toujours en contrdle de la
situation». Peu importe les observations plus générales formulées par quelques répondants, la
plupart des intéressés sont d'avis que le Fonds dispose apeu prés «de la bonne quantité » de
ressources humaines ou mangue un peu de personnel.

Les répondants ont indiqué a maintes reprises que le Fonds manque de personnel chargé de
contréler les projets et d'évaluer le rendement en permanence. Selon de nombreux répondants (et
comme le confirme une grande partie des constatations découlant d'autres sources d'information),
des ressources humaines sont nécessaires pour aider a :

suivre les résultats des projets financés et en faire rapport;

veiller a ce que la Direction générale des programmes et le Secteur des politiques du
Ministére utilisent et intégrent les conclusions des projets;

élaborer, mettre en oceuvre et surveiller un processus d'examen des propositions plus
dynamique et détaillé;

établir et entretenir des relations de travail étroites avec les responsables des politiques au
Ministere.

Selon 80 % des répondants, I'enveloppe financiére attribuée actuellement au Fonds des
subventions et des contributions est « beaucoup trop petite». Cette opinion est liée a de
nombreux problémes relatifs ala conception, al'exécution et al'effet du programme :

I'impression qu'il ne reste qu'un montant limité de ressources finarciéres une fois que les
subventions et contributions annuelles ont été engagées. Cette impression est liée al'idée que
s le Fonds ne versait pas de financement de base (subventions et contributions annuelles),
Cces ressources pourraient étre affectées adautres projets non annuels. Toutefois, ce n'est pas
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forcément e cas puisque chague envel oppe a été établie atitre de catégorie distincte avec des
objectifs distincts;

on sattaque atrop de domaines prioritaires avec une enveloppe limitée;

les ressources financiéeres sont insuffisantes pour soutenir la collecte et ['utilisation
d'information axée sur des résultats.

Les répondants ont fait des suggestions pour composer avec la réalité et les implications des
ressources financieres limitées disponibles au sein du Fonds des subventions et des
contributions : revoir les niveaux de financement actuels afin de déterminer de fagon plus précise
s le Fonds ou les diverses catégories de financement ont un effet notable sur I'éaboration de
politiques au Ministere. Selon de nombreux participants, la majoration du financement devrait
dépendre de la mesure dans laquelle le Fonds atteint ses objectifs.

6.3 Solutions de rechange rentables

La derniére question d'évaluation abordée sous la rubrique «rentabilité» concernait |'existence
de solutions de rechange rentables ala fonction, alaforme ou aux opérations actuelles du Fonds
des subventions et des contributions. De hombreuses solutions de rechange ou améliorations au
Fonds ont été suggérées au cours de I'évaluation :

clarifier et circonscrire davantage les objectifs du Fonds et les activités de financement
COoNnexes,

améliorer la souplesse de la gestion et de I'administration du Fonds pour lui permettre de
sadapter facilement aux nouvelles questions d'orientation;

améliorer la collaboration entre les programmes de financement du Ministere et d'autres
ministéres fédéraux afin de réduire les chevauchements et créer des possibilités d'établir un
plus grand nombre de partenariats et d'alliances stratégiques;

revoir la structure de responsabilisation actuelle de certaines catégories de financement pour
obtenir un meilleur rendement des sommes investies. Par exemple, verser une partie des
fonds pour lancer et soutenir le projet financé mais conserver une partie du financement a
verser sur présentation d'un rapport ou d'un document satisfaisant décrivant les résultats;
mettre au point et appliquer des systémes de mesure du rendement rentables (notamment un
Systeme de contréle des projets révisé et fondé davantage sur des résultats) qui faciliteront le
contréle continu des résultats des projets et des programmes et contribueront aaméliorer les
décisions en matiére de financement;
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examiner la rentabilité de mettre en place des projets de V1J financés par une subvention
annuelle plutét que par une contribution annuelle;
se concentrer sur des projets plus innovateurs qui permettront au Fonds de se démarquer a
I'intérieur de I'ensemble des programmes de financement du Ministere;
al'autre extremité du spectre, simplifier la marche asuivre pour demander et rendre compte
des contributions. Il faut toutefois souligner que le Ministére n'est pas habilité amodifier les
procédures établies par le Consell du Trésor du Canada.

6.4 Résumé

La plupart des personnes intervieweées croient que le Fonds est un élément rentable des mesures
gue le Ministére prend pour réaliser ses buts et objectifs généraux. Malgré tout, les répondants
ont soulevé de nombreuses facons de rendre le Fonds plus rentable. Plus particuliérement, nous
avons corstaté que les opinions relatives a la rentabilité du Fonds sont étroitement liées ala
mesure dans laguelle on croit que le Fonds peut atteindre ses objectifs. 1l faut améliorer les liens
entre le Fonds et les initiatives de politiques et de programmes du Ministere. De plus, il faut
évaluer les activités des projets les plus susceptibles d'obtenir les résultats souhaités.

La présente évaluation sest intéressée aux questions relatives au « caractéere suffisant » des
ressources financieres et humaines actuelles du Fonds. Si on juge en général que les ressources
humaines sont suffisantes compte tenu de I'efficacité percue du personnel du Fonds, on aindiquée
explicitement que d'autres ressources humaines sont nécessaires pour faciliter I'éaboration et
I'exécution de stratégies de contréle continu et de mesure du rendement et pour produire et
diffuser les résultats des projets. Les répondants sont plus susceptibles de considérer que les
ressources financiéres et non les ressources humaines sont insuffisantes. On jugeait les
ressources financiéres insuffisantes au regard des priorités trop nombreuses et du pourcentage
élevé de I'enveloppe déjaaffectée achague année ades fonds annualisés, comme les subventions
et les contributions annuelles. Une fois encore, on a suggéré gu'il serait utile de disposer de
données fondées sur des résultats pour déterminer la meilleure fagon dinvestir des ressources
financiéres limitées. Cette information aiderait auss a évaluer les catégories de financement et
les activités les plus susceptibles de contribuer al'éaboration et ala mise en ceuvre de politiques.

Les facons d'améliorer la rentabilité du Fonds comprennent : la clarification des objectifs du

Fonds, I'amélioration de la structure de reddition de comptes pour les subventions et

contributions annuelles et les projets colteux et la mise en cauvre intégrale d'un systeme de

mesure du rendement. En plus de ces facteurs souvent mentionnés, les répondants ont fait les

suggestions suivantes: assouplir le processus d'établissement des priorités du Fonds pour
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sadapter aux nouvelles questions dorientation de fagon opportune; examiner la rentabilité
d'établir des projets de VIJ financés par une subvention annuelle plutét que par une contribution
annuelle; et se concentrer sur des projets plus innovateurs pour permettra au Fonds de se
démarquer parmi |'ensemble des programmes de financement du Ministére.
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7. CONCLUSION

La présente évaluation du Fonds des subventions et des contributions du ministére de la Justice a
confirmé les constatations d'une série d'évaluations, de consultations et d'études antérieures qui

avaient invariablement soulevé bon nombre des mémes questions. Les moyens manguaient alors
pour donner suite intégralement aux recommandations de ces rapports antérieurs. La Direction
générale des programmes a tenté d'y réagir de plusieurs fagons, notamment en mettant au point
plusieurs outils et mécanismes de contrdle, mais bon nombre des anciens défis demeurent. Parmi
les facteurs ayant contribué a cette situation, mentionnons : le manque de ressources (tant

humaines que financiéres) affectées au contrdle du rendement et al'établissement de rapports sur
les résultats; I'absence d’ une définition claire du réle du Fonds qu'on aurait pu diffuser largement
au sein du Ministére; la visibilité réduite du Fonds apres la création des initiatives spéciales; et le
taux de roulement élevé des membres de la direction et du personnel pendant la période al'étude.

Le regroupement de nombreux fonds et la création subséquente de quatre catégories de
financement ont effectivement contribué aaméliorer la souplesse du Fonds et I'efficacité globale
de son administration. Toutefois, ces mémes processus ont créé une nouvelle série de défis, entre
autres : fonctionner sous les auspices d'un ensemble d'objectifs et de priorités tres généraux; et
composer avec les perceptions d'une concurrence accrue entre les catégories de financement.

Le Fonds a connu de nombreuses réussites importantes, en grande partie par rapport a son
processus de demande et d'examen global et au rble que le Fonds a joué pour encourager et
faciliter des partenariats de projets. Ce dernier point a é&é mentionné amaintes reprises au cours
de I'évaluation, tant pour ce qui est de la contribution que le Fonds a apportée pour atirer des
partenaires de projets ala table que d'aider les promoteurs de projets atrouver des partenaires
additionnels. En plus des gains découlant de ces partenariats que les promoteurs de projets ont
mentionnés, les partenaires eux-mémes ont décrit un éventail de bénéfices qu'ils ont tirés de leur
participation dans le Fonds et dans les projets particuliers avec lesquels ils se sont associés.

L'une des plus grandes difficultés que nous avons éprouveées au cours de la présente évaluation
est I'incapacité de nous prononcer de fagon plus nette sur la réussite réelle du Fonds. La plupart
des constatations recueillies au cours de I'évaluation étaient de nature anecdotique. Ce genre
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d'information est utile pour déterminer les forces du programme et les principaux domaines a
améiorer, mais elle est avare des données concrétes dont nous aurions besoin pour déterminer
clairement ou concentrer les ressources du Fonds (tant humaines que financiéeres) pour obtenir un
maximum d'effet. Par exemple, on estimait que les projets financés par |e Fonds des subventions
et des contributions reflétaient les objectifs et les priorités généraux du ministére de la Justice et
étaient donc susceptibles dy avoir contribué, mais nous ne disposions pas dassez de
renseignements axés sur des résultats pour établir des liens plus clairs et plus concrets entre les
domaines prioritaires abordés ou des activités de projets particuliéres les plus susceptibles d'avoir
le maximum d'effet.

Bon nombre des améliorations proposées au cours de I'évaluation visaient la nécessité d'étoffer
les systemes de contrdle continu et de mesure du rendement. La Direction générae des
programmes a mis au point, ou est en voie de le faire, un éventail de mécanismes de contrdle qui
pourraient lui permettre de mieux cerner et communiquer les réussites du Fonds. Le probléme ne
tient donc pas al'absence de mécanismes mais plutét aleur utilisation systématique. Les besoins
et les intéréts du Ministere ont des chances d'ére mieux servis s I'on améiore la mise en ceuvre
de ces mécanismes. En retour, cela aidera aresituer le Fonds au sein du Ministére et a mieux
définir ses objectifs et ses priorités, ce qui devrait améliorer I'efficacité globale du Fonds.

D'apres ces constatations, il est clair gu'une série de choix simpose. Au cours de la vie du Fonds,
les attentes ont de loin dépassé la capacité du Fonds de livrer des résultats. Le premier choix
consistera adéterminer s ce fonds continue d'étre vu comme un outil d'éaboration de politiques
ou de mise en cauvre de politiques, ou les deux. Le choix d'une vocation d'outil de politiques
pour le Fonds a des implications, puisqu'il faudra définir ce concept plus clairement et renforcer
les liens avec les différents centres d'éaboration de politiques au sein du Ministére.

Le premier choix consistera aclarifier les objectifs généraux du Fonds et afaire en sorte qu'ils
sont compatibles avec les niveaux de financement disponibles et distincts des autres programmes
de financement discrétionnaire du Ministére. Quelques priorités sont peut-étre encore financées
davantage par inertie historique que selon leur mérite ou leurs liens démontrés avec les objectifs
du Fonds. Le deuxiéme choix consistera a concentrer le soutien financier sur les priorités qui
appuient le mieux ces objectifs.

Le troisieme choix consistera a déterminer la meilleure facon dutiliser les ressources pour
appuyer la gestion, le contréle et la mesure du rendement des projets, de méme que l'analyse et l1a
communication des résultats des projets. Nous aons souligné la rareté des renseignements
disponibles concernant la fagon dont les divers projets financés fonctionnent et la mesure dans
laguelle ils appuient les objectifs généraux du Fonds. Nous avons souligné la nécessité de
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communiquer les résultats des projets financés d'une maniere utile et efficace et nous avons
décrit les conséquences de ne pas le faire. La vishilité du Fonds sera plus grande lorsgu'on
connaitra et communiquera largement ce qu'il fait et ce qu'il a accompli.

Le dernier choix corsistera afaire les choix nécessaires pour renforcer le programme et obtenir

I'appui de la haute direction pour mettre ces choix en ceuvre. En I'absence d'un tel engagement, la
judtification de maintenir ce fonds est douteuse.
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ANNEXE A

Questions d'évaluation et sour ces de données






Entrevues auprés d'informateurs clés>* Examen de
documents Examen des

/dossiers/ mesures de Etudes

Questions DGP RPP CSM CSP | RIE | CSE| AJ DPP DPS IS DE DP ONG AMF SCP rendement de cas
Pertinence
1. Le Fonds *
demeure-t-il v v v v v v v v v v v v v v
nécessaire?

2. LeFonds estil
pertinent par
rapport aux
besoins en
matiére v v v v v VIV IV |V v v v
d'élaboration des
politiques et des
programmes du
Ministere?

3. Le Fonds estil
pertinent par
rapport aux

priorités v v v v v v v v v v

ministérielles de
mise en ceuvre
des politiques?

4. Y a-til double
emploi entre le
Fonds et d'autres
programmes de
subventions et de
contributions, que
ce soit au v v v v v v v
Ministere ou dans
d'autres
ministéres?

54 DGP Personnel et cadres de la Direction générale des programmes, RPP Responsables de la recherche en matiére de politiques et de programmes, CSM Cabinet du sous-
ministre, CSP chef du Secteur dbes politiques, RIE Division des relations intergouvernementales et extérieures, CSE Communications et services exécutifs - une personne
désignée, AJ Affairesjudiciaires, DPP Direction des priorités et de la planification, DPS Division de la planification stratégique, 1S Autres employés du MJ soccupant d'initiatives
spéciales complémentaires, DE Diversité et égalité/Section de I'accés ala justice, DP Section des droits de la personne, ONG Organisations non gouvernementales, AMF Autres
ministéres fédéraux.

" Les crochets (v) indiquent qu’ on a posé une question d’ évaluation particuliére ala source de données indiquée ou qu’ on lui a demandé de fournir de I’ information.
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Entrevues auprés d'informateurs clés>*

DGP

RPP

CsSMm

CSP

RIE

CSE

Al

DPP

DPS

IS

DE

ONG

AMF

Examen de

documents

/dossiers/
SCP

Examen des
mesures de
rendement

Etudes
de cas

Réussite

5.

Quels
mécanismes sont
en place pour
surveiller la
réussite du
Fonds?
Constituent-ils
des instruments
pour la prise de
décisions?

Le Fonds at-il
appuyé
I'élaboration des
politiques?

Le Fonds a-t-il été
un levier de
changement?

Le Fonds a-t-il
appuyé la mise en
ceuvre des
politiques
ministérielles?

Le Fonds a-t-il
appuyé
I'élaboration ou
'amélioration des
programmes de
justice?

10.

Dans quelle
mesure le Fonds
a-til contribué a
promouvoir
lacces a la
justice, les droits a
l'égalité et les
droits de la
personne?
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DE
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Examen de

documents

/dossiers/
SCP

Examen des
mesures de
rendement

Etudes
de cas

11.

Le Fonds at-il
favorisé
l'innovation?

v

v

v

12.

Le Fonds a-t-il
favorisé
l'investissement
dans le systeme
de justice? A -t-il
contribué ale
rendre plus
efficace et moins
onéreux?

13.

Le Fonds a-t-il
favorisé les
partenariats avec
des personnes et
des organisations
professionnelles
dont le soutien est
important pour
atteindre les
objectifs
ministériels et a-t-
il encouragé leurs
efforts? Si oui,
quels bénéfices le
Ministere en a-t-il
retirés?
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DGP

RPP

CsSMm

CSP

RIE | CSE | AJ DPP DPS IS

DE

ONG

AMF

Examen de

documents

/dossiers/
SCP

Examen des
mesures de
rendement

Etudes
de cas

14.

Le Fonds at-il
encourageé la
consultation et
I'échange
d'information
entre les autres
paliers
d'administration,
diverses
organisations de
justice et le
public? Si oui, en
quoi cela a-t-il
aidé le Ministére a
atteindre ses
objectifs?

15.

Le Fonds a-t-ileu
d'autres
incidences ou
effets? Si oui,
lesquels?

16.

Quelle a été
l'incidence du
fusionnement des
subventions et
des contributions
du Ministéere sur la
capacité du
programme de
soutenir
I'élaboration et la
mise en ceuvre de
politiques et de
programmes?

17. Quelle a été

lincidence de la
création

subséquente de
fonds distincts?




Questions

Entrevues auprés d'informateurs clés>*

DGP

RPP

CsSMm

CSP

RIE

CSE

Al

DPP

DPS

IS

DE

ONG

AMF

Examen de

documents

/dossiers/
SCP

Examen des
mesures de
rendement

Etudes
de cas

18. Quelle est
l'efficacité
comparée de la
centralisation et
de la
décentralisation
du financement
des subventions
et des
contributions
quant a la
capacité de
celles-ci de
soutenir
I'élaboration et la
mise en ceuvre
des politiques et
des programmes
du Ministere?




Questions

Entrevues auprés d'informateurs clés>*

DGP

RPP

CsSMm

CSP

RIE

CSE

Al

DPP

DPS

IS

DE

ONG

AMF

Examen de

documents

/dossiers/
SCP

Examen des
mesures de
rendement

Etudes
de cas

Rentabilité

19.

Ce programme
estil le moyen le
plus rentable de
soutenir
I'élaboration et la
mise en ceuvre
des politiques et
d'améliorer les
programmes de
justice?

20.

Ce programme
estil le moyen le
plus rentable de
favoriser
l'investissement et
de rendre le
systeme de
justice plus
efficace et moins
onéreux?

21.

Le niveau de
financement suffit-
il pour atteindre
les objectifs?

22.

Quelle est
l'efficacité
comparée des
quatre catégories
de financement et
des activités
qu'elles
soutiennent?




Questions

Entrevues auprés d'informateurs clés>*

DGP

RPP

CsSMm

CSP

RIE

CSE

Al

DPP

DPS

IS

DE

ONG

AMF

Examen de

documents

/dossiers/
SCP

Examen des
mesures de
rendement

Etudes
de cas

23. Quelles
modifications
pourrait-on
apporter pour
renforcer
l'efficacité et la
rentabilité du

Fonds? Quels en

seraient les
avantages et les
désavantages?

24. Quelle estla
rentabilité
comparée de la
centralisation et
dela
décentralisation
du financement
des subventions
et des
contributions?







ANNEXE B

Principales sour ces d'infor mation/documents étudiés






EXAMEN DE LA DOCUMENTATION SUR LE FONDS DES
SUBVENTIONSET DESCONTRIBUTIONS

Liste des sources principales

Source 1. Vérification interne des subventions et des contributions

Source 2. Trousse de demande pour présenter des propositions au ministére de la Justice et a
['Unité des subventions et des contributions

Source 3. Rapport final de I'examen du Centre international pour la réforme du droit pénal
(2000)

Source 4. Flett Consulting Group Inc. Rapport d'un examen de quelques subventions du Fonds
des subventions et des contributions de Justice Canada (2000) [il sagit dun examen des
subventions annuelles accordées par |e Fonds des subventions et des contributions]

Source 5. Plan stratégique du ministere de la Justice 2001-2005

Source 6. Etude sur les legons a retenir : PLAN DE TRAVAIL des subventions et des
contributions - février 2001-07-06

Source 7. Consultations sur les priorités de financement du Fonds des subventions et des
contributions (janvier 1998)

Source 8. Bureau du vérificateur général du Canada, en collaboration avec Industrie Canada.
Cadre de détermination des risques dans les programmes de subventions et de contribution
(novembre 2000)

Source 9. Rapport sur la coordination des programmes de financement discrétionnaire au sein du
ministére de la Justice (juillet 2000), rédigé par le Groupe de travail ministériel sur la
coordination des programmes et la communication dinformation.

Source 10. Procés-verbal de laréunion du Comité des orientations, 23 juin 1999

Source 11. Haug & Associates Management Consultants (mars 1998) Etude du processus de
financement du Fonds des subventions et des contributions

Source 12. Alex Himefarb (1994) Subventions et contributions : rapport intérimaire présenté au
Comité du droit et des orientations.

Source 13. Direction générale des programmes (1997) Présentation du Fonds des subventions et
des contributions du ministére de la Justice al'exercice de planification acourt terme du CGS.

Source 14. Programme de vulgarisation et d'information juridiques du ministere de la Justice.
Rapport provisoire sur une nouvelle vision pour la VIJ (mars 1995)






ANNEXE C

Evaluations, études et consultations antérieures






EVALUATIONS, ETUDESET CONSULTATIONS
ANTERIEURES

La présente évaluation sinscrit dans une série de processus d'examen dont le Fonds des
subventions et des contributions a fait I'objet ala fois pour contribuer a sa mise en place et
assurer son développement et son succes continus. Aux fins de la présente évaluation, nous
avons examiné plusieurs rapports et documents clés décrivant la nature des discussions,
évaluations et résultats découlant de ces examens et consultations. Ces rapports sont le fruit soit
de travaux internes soit d’ évaluations extérieures exécutées par des tiers sur les programmes de
subventions et de contributions du Ministere en général et le Fonds des subventions et des
contributions de facon plus particuliere. Les rapports traitant explicitement du Fonds
sintéressaient ades nombreux aspects distincts du Fonds, notamment les priorités, I'amélioration
du programme, le processus de financement et certaines subventions annuelles. Les autres
rapports traitaient des mesures de financement discrétionnaires du Ministére en généra et
comprennent des vérifications internes et des évauations de la gestion des risques, une
évauation de quelques fonds et un examen des activités de coordination. Ils fournissent des
renseignements importants aur le contexte dans lequel le Fonds a été créé et fonctionne depuis
ainsi gu’un éclairage essentiel sur les facteurs susceptibles d'avoir contribué asa pertinence et a
sareussite actuelles.

a) Avant la création du Fonds

Comme nous l'avons vu plus haut, le Fonds des subventions et des contributions est né de la
centralisation ou de la fusion de 25 fonds de subventions et contributions discrétionnaires du
ministere de la Justice. Un Groupe de travail sur les subventions et les contributions a mené un
éventail de consultations et d'examen. Ce groupe de travail avait été formé ala seule fin de
rédiger un document de travail proposant un cadre stratégique pour la gestion future des
subventions et des contributions et des compressions de ressources a soumettre au Comité du
droit et des orientations du ministere de la Justice. Le document de travail donnait un apercu de
chacun des 25 fonds discrétionnaires du Ministére puis évaluait la nature et la mesure dans
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laquelle chaque fonds semblait contribuer ou améliorer les objectifs et les orientations
stratégiques du Ministére. |l présentait ensuite des recommandations relatives ala gestion et aux
activités d'un fonds centralisé, le Fonds des subventions et des contributions.>®

Le Groupe de travail a employé de rombreux criteres pour orienter son évaluation globale du
caractere approprié des subventions et des contributions existantes. Méme sil a déterminé que
toutes les subventions et les contributions semblaient appuyer les objectifs et les priorités du
Ministere, il a présenté de nombreuses recommandations pour resserrer encore ces liens et
accroitre la rentabilité globale du Fonds. Selon une recommandation, les initiatives d'élaboration
de politiques a court terme et a moyen terme devaient étre soutenues par des ressources
contractuelles ou salariées plutét que par des subventions et des contributions. Quant aux
subventions, le Groupe de travail a recommandé d'exécuter plusieurs autres examens, notamment
un examen des subventions accordées ades organismes internationaux, afin de confirmer qu'elles
sont suffisantes pour appuyer les intéréts du Ministere, et des examens pour examiner de fagon
plus approfondie l'avantage de convertir des subventions versées a la Conférence sur
['uniformisation des lois en des contributions et la contribution au Projet d'accés al'information
juridique en une subvention.

Le Groupe de travail a auss évalué les contributions de soutien et de projets et les contributions
pluriannuelles et selon ses constatations, on croyait que les trois grandes contributions de soutien
contribuaient de fagcon importante aux objectifs du Ministére. Quant aux contributions de projets,
elles étaient souvent atres petite échelle et le Groupe de travail sinterrogeait sur les avantages
généraux qu'on en tirait comparativement aux codts d'administration des fonds. Pour ce qui

concerne les contributions pluriannuelles, le Groupe a recommandé d'appuyer les propositions
mettant |'accent sur des expériences et des projets de réduction des colts en matiéere de justice,
comme les projets spéciaux daide juridique, qui examinent des modeles d'exécution de
programmes plus rentables. Enfin, le Groupe de travail a cherché a déterminer s le
gouvernement du Canada avait toujours intérét aparticiper ade grands programm es de partage
des colts, et les avantages de ces programmes. Méme si on a soulevé quelques préoccupations
quant au fait que de nombreux programmes de partage des colts ont été al'abri des compressions
budgétaires et aux incidences de ces exemptions sur la capacité du Ministére de satisfaire aux
objectifs d'autres domaines importants de son mandat, le Groupe a recommandé de maintenir ces
programmes mais d'élaborer une stratégie d'affectation des ressources compte tenu de leurs
besoins et de leur situation relativement exceptionnels.

s Himelfarb, A. (1994). Subventions et contributions: rapport provisoire présenté au Comité du droit et des orientations.

Comité du droit et des orientations, ministére de la Justice.
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Les résultats de I'évaluation globale que le Groupe de travail a faite des fonds de subventions et
contributions discrétionnaires du Ministére ont contribué a I'@aboration de nombreuses
recommandations structurelles et opérationnelles importantes qui ont abouti ala création du

Fonds des subventions et des contributions du ministére de la Justice. Le Groupe de travail avait
entre autres recommandé d'établir un processus ministériel pour déterminer les priorités de
financement qui pourraient ensuite servir aréduire le nombre de fonds dans des enveloppes tout
en élargissant la portée des ressources stratégiques. On a suggéré quatre enveloppes ou domaines
prioritaires généraux : acces, égaité et droits de la personne; prévention, protection et
observance; amélioration du systéme de justice et justice applicable aux Autochtones. Le Groupe
a auss recommandé d'améliorer encore la coordination entre le Ministére et des partenaires
financiers, comme le ministére du Solliciteur général. Pour réduire les colts d'administration du
programme, le Groupe de travail a propose dutiliser de facon plus efficace les petites
subventions pour frais généraux et de réduire le nombre de contributions de petite échelle. Enfin,
on a suggéré d'éaborer un plan des communications et des consultations pour faciliter et gérer la
transition du processus de financement.

L'examen des organisations internationales, découlant des recommandations du Groupe de
travail, avait pour objet de déterminer la mesure dans laquelle ces activités de financement
contribuaient aux intéréts du Ministére. Au printemps 1994 a eu lieu un examen des subventions
que le ministére de la Justice versait acing organisations internationales. °® Cet examen arévélé
que s les cing subventions servaient les intéréts du Ministére et du Canada et méritaient un
soutien financier, la pénurie des ressources faisait en sorte qu'il falait éablir certaines priorités
guant aux organismes qui devraient recevoir des fonds dans I'éventuaité ou les ressources
seraient insuffisantes pour soutenir tous les travaux pertinents. Le rapport a fourni de nombreuses
lignes directrices essentielles qui devaient servir adéterminer les organisations internationales a
financer et pourguoi.

Le premier critere était de savoir s le programme juridique était exécuté par un mécanisme
gouvernemental dont le Canada est un membre principal et dont les objectifs sont compatibles
avec ceux du Ministére et du gouvernement du Canada en généra et dont on juge les travaux
efficaces pour atteindre ces objectifs. Selon le rapport, il est important d'examiner ces questions
parce qu'un partenariat avec ces organismes est susceptible daméliorer les chances du Canada et
du ministére de la Justice de contribuer au développement du droit international et canadien. Un
autre point essentiel est la formation juridique, capitale pour le ministére de la Justice dans les
efforts qu'il fait pour sacquitter de son mandat de former des avocats et de promouvoir le respect
du droit international, des droits de la personne et de la primauté du droit en fournissant une
formation dans les pays en développement. Une considération connexe mais distincte visait les

56 Dawson, Mary (1994). Examen des subventions et contributions : organisations internationales. Ministére de la Justice

du Canada.
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subventions accordées a des organismes internationaux dont les objectifs reflétent la
préoccupation du Canada apropos de la nécessité de promouvoir le droit international, les droits
de la personne et la primauté du droit. Le dernier point aconsidérer était I'exigence de comparer
le soutien que le Ministére fournit ades organismes internationaux avec le soutien que d'autres
pays comparables fournissent. On a laissé entendre que lorsgu'un organisme est financé par un
petit nombre d'autres pays ou lorsgue le Canada est I'un des quelques pays développés qui

soutiennent |'organisme, on doit envisager de maintenir le soutien compte tenu des conséquences
pour le Canada de ne « pas payer sa juste part ».

D'aprés ces lignes directrices, on a classe les cing organismes internationaux bénéficiant ace jour
de subventions du ministere de la Justice, de I'organisme le plus susceptible de mériter des fonds
al'organisme le moins susceptible de mériter des fonds en période d'austérité financiere : Institut
britannique du droit international et comparatif; Institut de droit d'expression francaise,
I'Académie de La Haye, la Commission internationale des juristes et UNCITRAL.

Le dernier document important que nous avons étudié aux fins de I'évaluation est un rapport de
I'évaluation de quelques fonds de subventions et contributions discrétionnaires®’ exécutée au
printemps de 1994 et qui a contribué ala création et ala mise en cavre du Fonds des

subventions et des contributions en 1996. A la lumiére des compressions réguliéres et de la
réduction des fonds disponibles a I'appui des subventions et des contributions du Ministere,
I'évaluation visait a aider le Ministere a déterminer la meilleure facon de pratiquer les
compressions nécessaires tout en préservant sa capacité de contribuer al'élaboration et ala mise
en aavre des politiques et des priorités du Mini stere. L'évaluation comprenait un examen détaillé
de l'administration et de la gestion des fonds, de la pertinence des subventions et des
contributions compte tenu des priorités ministérielles actuelles et nouvelles, de la mesure dans

laquelle les objectifs étaient atteints et de la rentabilité globale des fonds.

L'évaluation a révélé de nombreuses réussites clés et des points a améliorer. Entre autres
réussites principales quant a la gestion et I'administration globales du Fonds, mentionnons : les
fonds étaient bien gérés en fait de responsabilité financiére; les objectifs des fonds éaient
suffisamment connus; et la relation entre les parties prenant part al'administration des fonds était
claire. Les domaines nécessitant des améliorations et un examen plus poussé éaient liés aux
résultats suivants : existence de quelques cas ou le niveau de financement était insuffisant pour
atteindre les objectifs; redondance des modalités de certaines subventions et contributions;
consultation insuffisante sur les priorités stratégiques a poursuivre par l'intermédiaire d'un

St Evaluation de quelques fonds de subventions et contributions discrétionnaires. Division de |’ évaluation des programmes,
ministére de la Justice du Canada, 1994.
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financement de contributions; la nécessité d'une planification stratégique; et la rétroaction
insuffisante transmise aux décideurs sur les résultats du financement.

Le rapport faisait état d'autres réussites et d'autres domaines aaméliorer pour que les fonds de
subventions et de contributions discrétionnaires du Ministere demeurent pertinents. L'éventail
des réussites décrites dans ce domaine d'évaluation comprenait : la plupart des subventions et des
contributions satisfaisaient aux critéres de pertinence compte tenu de leurs liens avec au moins
une priorité actuelle du Ministére et des mesures prises a leur égard; et s les liens entre les
subventions accordées ades organismes internationaux semblaient moins clairs, on estimait que
ces projets faisaient partie intégrante du Ministere. La constatation peut-étre la plus importante
par rapport ala pertinence tenait au fait que méme s les subventions et les contributions
Navaient pas contribué «dans une mesure importante» a |'éaboration des politiques du
Ministere, on les considérait toujours comme un moyen efficace de soutenir la réalisation des
objectifs en matiére de politiques et de programmes.

La section traitant de « I'atteinte des objectifs » du rapport était restreinte. Les examinateurs ont
attribué ce probléme au mangue d'information convenable axée sur les résultats qui permettrait
de jeter un éclairage pertinent et de tirer des conclusions concernant « I'effet » des fonds
discrétionnaires. L'évaluation a plutét utilisé les données disponibles, axées sur les extrants, pour
tenter de fournir une analyse plus conceptuelle de I'atteinte des objectifs. Les conclusions de
I'évaluation révelent que les décisions en matiere de financement donnaient lieu a une atteinte
«modérée » des objectifs, mais de nombreuses recommandations concernaient des domaines a
amdiorer d'aprés les connaissances acquises. Par exemple, I'évaluation a révélé la nécessité
daméliorer la rétroaction réguliere sur les produits des décisions en matiére de financement et
sur la nature et I'étendue de I'utilisation des extrants. Cette information était nécessaire pour
permettre ala haute direction d'évaluer mieux les effets. Deuxiemement, I'évaluation a mis en
lumiére I'incapacité des subventions et des contributions d'alimenter I'élaboration ou la mise en
aavre de politiques a court terme ou a moyen terme (comme le Groupe de travail sur les
subventions et les contributions I'avait aussi souligné), mais on les estimait capables de satisfaire
aux besoins des décideurs aplus long terme.

Le dernier volet de I'évaluation a examiné la rentabilité et I'existence d'autres solutions de
rechange plus rentables pour soutenir I'élaboration et la mise en cavre des politiques et des
priorités du Ministere. Dans I'ensemble, les résultats de cette partie de I'évaluation révelent qu'on
estimait que les fonds éaient au moins moyennement rentables, surtout s I'on se fiait aux
besoins permanents de financement discrétionnaire pour traiter des politiques et des priorités du
Ministere et la reconnaissance du fait gu'aucun autre organisme n'était capable de fournir ces
services.
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Les auteurs ont formulé en tout vingt recommandations en sinspirant des résultats de ce
processus d'évaluation. Les principal es recommandations pertinentes ala création et alamise en

aavre du Fonds des subventions et des contributions comprenaient la nécessité de fusionner tous

les fonds de subventions et de contributions existants; d'établir des processus et mécanismes de
planification stratégiques pour faire en sorte que les décideurs et les gestionnaires du Fonds
déterminent et revoient conjointement les priorités de financement, et que les décideurs sont mis
au courant des résultats de tout projet financé par des subventions et des contributions afin de les
utiliser dans le processus d'éaboration de politiques.

b) Apreslaformation du Fonds

De nombreux exercices d'examen informels ont eu lieu aprés la création et la mise en cavre du
Fonds des subventions et des contributions au mois d'avril 1996 pour orienter le développement
continu et I'administration du Fonds. A compter de |'automne 1997, des membres du Ministére et
des personnes associées au Fonds ont rédigé bon nombre de notes de service et de documents de
travail ®® °° présentés par la suite pour discussion avec la direction et le personnel du Fonds. Ces
documents mettent en lumiére quelques-uns des problémes et défis nouveaux auxquels le Fonds
afait face peu de temps apres sa création et samise en cavre et proposent des suggestions sur la
facon de relever quelques-uns de ces défis.

L'un des principaux problémes opérationnels décrits par suite d'un examen interne® est la
tendance du Fonds deréagir aux propositions de financement au lieu d'encourager des catégories
de projets particulieres. On a soulevé quelques préoccupations a propos de ce processus

«réactif », croyant quil compromettait de bien des fagons la mise en cavre et la réussite

potentielle du Fonds notamment : un manque de communication dynamique avec des
demandeurs potentiels au sujet des domaines prioritaires de financement et des buts et intéréts
précis du Ministére; I'absence de planification stratégique et de décisions stratégiques en matiere
de financement quant ala répartition des fonds entre les priorités; une évaluation des demandes
de financement suivant le principe du « premier arrivé, premier servi »; et des efforts insuffisants
pour encourager des groupes nouveaux et plus diversifiés ademander un soutien financier. On a
soulevé des préoccupations similaires a propos de I'absence de délais de présentation des
demandes. Selon les résultats de cet examen interne informel, I'absence de délais faisait en sorte
gu'on examinait des propositions de projets une a une sans avoir la chance de repérer la

8 Suggestion for Improvements: Grants and Contributions Fund. Division de I'évaluation, ministére de la Justice du Canada,

octobre 1997.

Fonds des subventions et des contributions : suggestions de changements. Ministére de la Justice du Canada, novembre
1997.

60 Ibid.

59

106



«meilleure» parmi de nombreuses demandes portant sur des besoins similaires en fait de
politiques et de priorités ministérielles. De plus, I'absence de délais, qu'on utilise souvent pour
organiser et structurer les ressources d'un ministére, retardait les réponses et les décisions
relatives aux demandes de financement présentées.

L'une des préoccupations peut-étre les plus importantes soulevées peu de temps aprés la création
du Fonds était la nécessité de mieux saisir, analyser et communiquer les résultats des projets au
sein et al'extérieur du Ministére. A I'é@oque, on était aux prises avec des délais de production
des résumés de projets devant étre entrés dans le Systeme de contrdle des projets du Ministere.
Le manque de personnel expliquait en partie ce probléme de méme que les préoccupations
relatives au temps et aux ressources insuffisants investis ace jour dans |'analyse des résultats des
projets et des examens détaillés des rapports finaux. On a auss critiqué I'évaluation des résultats
des projets parce qu'on évaluait peu les conclusions en vue de les intégrer dans les contextes plus
globaux et stratégiques de la contribution des projets financés aux politiques et aux priorités du
Ministéere et des legons aretenir. Enfin, on soulignait les défis auxquels le Fonds faisait face pour
diffuser efficacement I'information relative aux projets financés, tant au sein qu'al'extérieur du
Ministere.

On fournissait de nombreuses suggestions d'amélioration pour régler quelquesuns des
problemes et des défis mentionnés. Les suggestions se concentraient sur de nombreux aspects
importants de la planification et du fonctionnement du Fonds. Par exemple, un examen interne a
recommandé que le Fonds définisse mieux le nombre de domaines prioritaires visés de fagon
annuelle et d'établir des buts et activités clés al'intérieur de chaque domaine prioritaire mieux

délimité, de concert avec les sections compétentes du Ministére. On recommandait aussi de fixer
deux délais de présentation de demandes par année et de les rattacher ades domaines prioritaires
particuliers en matiére de financement pour tenter de planifier et financer des projets de fagon
plus stratégique. De plus, on a mentionné de nombreuses améliorations au processus de sélection
global, notamment que des agents de développement de projets examinent d'abord les
propositions pour vérifier qu'elles satisfont aux criteres de base et sont complétes avant de les
transmettre au comité d'examen de chaque domaine prioritaire pour un examen plus détaillé. On
suggérait que la Direction générale des programmes évalue ensuite les propositions de projets
dans chague domaine prioritaire respectif et recommande leur approbation ou non et que le
Comité de la haute direction soit tenu au courant des intentions de la Drection générae de
financer certains projets. Enfin, le rapport recommandait d'utiliser davantage les mécanismes
disponibles (comme le courrier, ACINET/Intranet) pour distribuer I'information aux clients
actuels et potentiels concernant les modifications ou les mises ajour du Fonds, comme des
résumeés de projets, de nouveaux domaines prioritaires, des buts mis en valeur et les délais de
présentation des demandes. On recommandait aussi d'autres mécanismes pour faciliter la collecte
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et I'analyse de la qualité des rapports finaux qui permettraient d'analyser vraiment la contribution
des projets aux politiques et aux priorités du Ministére.

La nécessité d'établir puis dintégrer un processus stratégique pour établir et réviser les priorités
de financement du Fonds des subventions et des contributions est l'une des questions
fondamentales soulevées dans le contexte d'un des exercices d'examen interne®!. Peu de temps
aprés, le Fonds a organisé une série d'exercices de planification et de consultation pour aider a
déterminer et définir les priorités du Fonds des subventions et des contributions du Ministere
pour 1998-1999 a2000-2001. Les résultats de ces exercices ont contribué al'éaboration d'un

cadre de planification des stratégies et des priorités dans lequel on définit les six domaines
prioritaires du Fonds (réforme des principes de détermination de la peine et des services
correctionnels; égalité, diversité et acces ala justice; justice pour les jeunes; conception du

systéme de justice; aide aux victimes d'actes criminels; et violence familiale) et on établit des
liens entre chaque priorité et les objectifs et activités de projets particuliers pouvant étre financés
a I'appui du domaine prioritaire.®? Le cadre avait pour objet d'orienter en permanence les
décisions du Fonds en matiere de financement.

Vers I'épogue ou le cadre de planification des stratégies et des priorités a éé mis au point, on a
publié un rapport d'une éude du processus de financement global employé par le Fonds des
subventions et des contributions.®® L'éude avait pour objet de régler des préoccupations et des
frustrations nouvelles par rapport au processus de financement global en trouvant des solutions
pour améliorer la souplesse, I'efficacité et la rentabilité du processus de financement. L'enquéte
Sest concentrée sur les processus de sélection et d'approbation, le processus de versement des
fonds et le processus d'examen existant du Fonds. Elle a consisté en des entrevues aupres
d'informateurs clés avec des membres du personnel du programme et du Ministére, des clients et
des représentants d'autres ministéres.

L'étude a révélé de nombreuses préoccupations touchant surtout le processus de gestion
budgétaire relatif aux accords de contribution du Fonds. On a estimé que ce processus était
compliqué et fastidieux et beaucoup plus rigoureux que ce qu'on exigeait pour d'autres
programmes de financement. Une deuxieme grande préoccupation concernait la nécessité
d'améliorer les communications et le travail d'équipe au sein de I'Unité du programme. On a
souligné que I'absence de communication entre les gestionnaires du programme et les agents des

6l Suggestion for Improvements: Grants and Contributions Fund. Division de I'évaluation, ministére de la Justice du

Canada, octobre 1997.
62 Cadre de planification des stratégies et des priorités pour 1998-1999 a 2000-2001. Ministére de la Justice du Canada,
1998.
Haug & Associates Management Consultants (1998). Study of the Funding Process: Grants and Contributions Fund.
Ministére de la Justice du Canada.
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finances et le manque de compréhension de la position de l'un et de l'autre éaient
particulierement préoccupants. Les recommandations visaient surtout la nécessité de recentrer les
processus pour améliorer le rendement. Selon le rapport, en réglant plusieurs problemes
fondamentaux, on pourrait contribuer acréer un processus de financement plus souple et plus
acceptable qui pourrait faciliter et améliorer les chances de succes du Fonds. Parmi les
amédliorations mentionnées, notons : réviser les regles budgétaires en langage clair; supprimer les
tadches non essentielles du cheminement critique; envisager de maximiser I'utilisation des
subventions globales, notamment en augmentant le niveau de financement (au-delade 10 000 $)
et la valeur totale des subventions (au-dela de 300 000 $); établir des regles de décision
concernant |'approbation de subventions par opposition ades contributions; et envisager de lier
les contrdles budgétaires aux risques et aux objectifs du Fonds.

Une étude subséquente menée vers lafin de 1999 a examiné sept des neuf subventions annuelles
versées par le Fonds.®* L'éude avait pour objet d'analyser les mécanismes administratifs
employés al'appui de ces subventions et de déterminer la mesure dans laquelle les produits des
bénéficiaires contribuent au travail courant du Ministére. Dans I'ensemble, I'examen arévélé que
seulement quatre des sept subventions avaient contribué de fagcon appréciable aux objectifs et
aux buts du Fonds et que seulement d'entre elles avait eu une valeur acceptable pour le ministere
de la Justice selon des utilisateurs actifs du Ministére. Les trois subventions jugées non
directement pertinentes aux objectifs et aux priorités du Fonds avaient été versées atrois
organisations internationales. Avant méme la création du Fonds, on mettait en doute la
pertinence de ces organisations par rapport aux objectifs du Ministére dans un examen des
subventions et contributions discrétionnaires du Ministére.

Malgré les liens établis entre les objectifs du Fonds et |es quatre autres subventions annuelles, on
Sest interrogé sur le fait que les subventions annuelles avaient toutes été renouvel ées d'une année
a l'autre sans qu'on évalue en détail la mesure dans laquelle elles contribuaient encore aux
objectifs du Fonds et aux politiques et priorités du Ministére. On a recommandé de réévaluer
toutes les subventions afin de déterminer s elles étaient toujours pertinentes et d'établir un
nouvel accord avec le bénéficiaire. Une autre recommandation renvoyait al'utilisation d'une liste
de vérification pour l'administration des subventions, afin d'uniformiser I'administration des
subventions. La derniere recommandation importante visait, une fois encore, la nécessité
d'améiorer I'entrée des données et le systéme de contrdle des projets.

Le Groupe de travail ministériel sur la coordination des programmes et la communication
dinformation a exécuté un autre examen des programmes de subventions et contributions
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discrétionnaires du Ministére au printemps 2000.°° L'examen sest concentré sur les activités de
coordination des programmes de financement discrétionnaire au sein du ministére de la Justice.
Les programmes suivants ont été étudiés : Fonds des subventions et des contributions, Stratégie
de la justice applicable aux Autochtones, Pensions aimentaires pour enfants, Sécurité
communautaire et la prévention du crime; Justice pour les jeunes et Armes afeu. On a évalué les
mécanismes de communication d'information interne et externe et leurs résultats. Pour ce qui

concerne les activités de communication interne, les catégories d'activités suivantes ont été
jugées utiles ades fins de coordination entre les programmes de financement : la communication
de renseignements primaires (ceux qui contribuent aux téches opérationnelles quotidiennes des
programmes de financement, comme la connaissance des priorités ministérielles et des
propositions de financement recues); I'information spécialisée (découlant en grande partie des
résultats des activités de programmes et des projets, comme les lecons aretenir et les évaluations
qui alimentent le processus de planification et de mise en aavre des politiques du Ministére); et

I'information « agréable aavoir » (souvent communiquée par des bulletins et des sites Web, qui

contribue ala visibilité globale des programmes).

Une évaluation des opérations et des activités internes de communication d'information des
progranmes de financement discrétionnaire au Ministere révéle quil se fait une certaine
coordination et consultation entre les programmes, mais que les activités d'information interne
observées étaient en grande partie de nature primaire et ponctuelle. A I'époque de I'examen, il n'y
avait pas de mécanisme de communication systématique ou structuré al'interne. On avait aussi
fait un examen analogue des activités de communication «extérieure» exécutées par les
programmes de financement discrétionnaire du Ministére. On estimait que ces activités étaient
essentielles pour administrer des subventions et des contributions puisquelles étaient
susceptibles d'accroitre le nombre de propositions valables recues et d'améliorer les partenariats.
Une fois encore, le rapport a décrit la valeur inhérente de la mmmunication extérieure des
renseignements primaires (p. ex. fournir aux demandeurs et aux partenaires potentiels des
renseignements exacts et ajour sur les programmes), des renseignements spécialisés (fournir des
renseignements plus détaillés sur les activités de financement, notamment les résultats des
projets et les lecons aretenir) et I'information « agréable aavoir » (telle que décrite ci-dessus).
Le rapport souligne aussi qu'une grande partie de l'information communiquée al'extérieur du
ministére de la Justice était de nature primaire et que les programmes employaient des moyens
variés pour communiquer cette information.

& Discretionary Funding Programs. Coordination within the Department of Justice Préparé par le Groupe de

travail ministériel sur la coordination des programmes et la communication d'information pour le ministére de
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On a indiqué dans le rapport quil fallait améiorer les mécanismes de coordination pour
rehausser |'efficacité du programme et établir des partenariats éclairés. Les mécanismes proposes
étaient les suivants: une approche intégrée de gestion de l'information du programme; des
procédures et des lignes directrices communes (le plus possible); des approches communes
d'utilisation des outils d'évaluation des risques, la communication dinformation systématique; et
une formation de base commune et des documents de formation. En Sappuyant sur les
mécanismes énumérés, le Groupe de travail a fait trois recommandations particuliéres pour
faciliter le développement et I'intégration de ces systémes : établir une base de données des
subventions et des contributions pour suivre les projets financés au sein du Ministere; constituer
un groupe de travail permanent sur les programmes de financement, relevant du Comité de la
haute direction et qui se réunirait régulierement; et I'utilisation des services du personnel d'un
progranme de financement régional pour aider a transmettre les messages primaires et
specialisés.

Le dernier rapport important que nous avons étudié aux fins de la présente évaluation est un
rapport publié par la Division de la véification interne au printemps de cette année sur les
programmes de subventions et de contributions du ministére de la Justice.®® La vérification elle
méme avait trois objectifs: évaluer le caractere adéquat des mécanismes de gestion et de
contrdle employés pour distribuer les fonds; évaluer la mesure dans laquelle les subventions et
les contributions sont attribuées conformément aux politiques et procédures applicables et en
tenant compte des principes de responsabilisation, d'efficacité, d'efficience et d'économie; et
évaluer le caractéere approprié des mécanismes destinés afaire en sorte que les subventions et les
contributions sont employées aux fins voulues. La vérification interne a révélé que le Ministere
gérait et controlait bien ses mécanismes pour distribuer les fonds et que les fonds avaient été
attribués conformément aux politiques et aux procédures applicables, mais €elle a aussi révélé
guelques irrégularités quant au niveau des procédures écrites et des criteres d'évaluation et
examens destinés aaider aanalyser les propositions de financement et afaire en sorte que les
rapports de projet sont bien évalués.

Un examen plus détaillé des résultats de la veérification, plus particulierement pour ce qui
concerne le Fonds des subventions et des contributions, a mis en lumiére plusieurs autres
constatations importantes. Par exemple, la véification a montré que les objectifs du Fonds
correspondaient aux objectifs du Ministére. Ensuite, pour ce qui concerne la mesure du
rendement, la vérification arévélé que s le cadre d'évaluation du Fonds précisait clairement que
le contréle du rendement nécessitait I'élaboration d'indicateurs particuliers et |'établissement de
rapports sur ces indicateurs pour chague projet financé, on n‘avait pas établi de tels indicateurs
dans tous les projets et I'information sur les résultats des projets était insuffisante. Dans un

% Division de la vérification interne (2001). Programmes de subventions et de contributions. Ministére de la
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examen des dossiers des projets finances, on a ass relevé des irrégularités dans |'établissement
de rapports sur les résultats des projets, tant dans les rapports finaux quannuels. Enfin, la
vérification soulignait que le Fonds était I'un des quatre programmes de financement seulement
qui avait des criteres écrits pour approuver les projets et I'une des procédures écrites les plus
détaillées pour gérer les projets financés.
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