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Chapitre 5

La Norbanque : commentaire et analyse

Le present chapitre est un commentaire sur les causes de la faillite
de la Norbanque et sur le comportement adopte pendant les evenements
en question par les parties directement concernees . On trouvera a
1'annexe E une synthese factuelle des temoignages entendus par la
Commission . Quelques-unes des donnees de cette synthese sont reprises
ici pour la clarte et la commodite de la lecture . Une bonne partie des
questions institutionnelles relatives a differents organismes gouverne-
mentaux, parmi lesquelles le role de la Banque du Canada ainsi que
1'evolution et la nature de la fonction de surveillance du BIGB, ont ete
exposees au chapitre 4 en rapport avec la BCC . De meme, il a ete fait
etat des causes de la recession economique de 1'Ouest canadien au
chapitre 4. Ces donnees, quoiqu'elles s'appliquent ici, ne seront pas
repetees .

A. Les causes de la faillite de la Norbanqu e

1 . Le concept d'origin e

Quoique la Norbanque etait le produit d'une philosophie quelque
peu differente de celle qui a inspire la creation de la BCC, il semble que
les deux etablissements aient eu en commun des lacunes intrinseques
eventuellement fatales .

La Norbanque a ete creee a peu pres a 1'epoque oil se tenait la
Conference stir les perspectives economiques de 1'Ouest pour etre une
banque regionale de soutien aux activites commerciales des entreprises
et des grossistes de taille moyenne de 1'Ouest canadien . En effet, ses
fondateurs estimaient que les grandes banques nationales ne repon-
daient pas aux besoins des petites et moyennes entreprises caracteristi-
ques de 1'Ouest canadien . Ce devait etre la le creneau de la Norbanque,
ce qui conduisit inevitablement cette derniere a se doter d'un porte-
feuille de prets concentre geographiquement dans 1'Ouest canadien et
sectoriellement dans l'immobilier et 1'exploitation des ressources . Des
prets de cent mille dollars a deux millions devaient etre accordes au x
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entreprises de taille moyenne, quoique le plafond ait ete supprime au
cours de la deuxieme annee financiere . Les fondateurs de la banque la

decrivaient a l'origine comme un etablissement qui devait etre une
a boutique)) d'affaires plutot qu'un « supermarche p bancaire .

Comme dans le cas de la BCC, bon nombre d'administrateurs de la
banque faisaient aussi partie de ses principaux actionnaires . Dans le cas
de la Norbanque, il s'agissait de caisses d'epargne et de credit . Le fait
que la banque ait ete inscrite a la bourse de 1'Alberta au cours des
premieres annees de son existence indique cependant qu'on avait
l'intention de diversifier la propriete des valeurs bancaires . A l'origine,

on s'attendait a de nombreux depots de la part des caisses d'epargne et
de credit . Cependant, ces dernieres creerent peu apres la fondation de la
Norbanque un groupe national de gestion de leurs liquidites et cette
source de depots fut perdue . La banque s'est done tournee tres tot dans
son histoire vers le marche des depots du marche de gros . Par la suite,
elle trouva ce marche trop instable pour elle et, a partir de 1983,
chercha activement a attirer des depots du marche de detail, comme
1'avait fait la BCC, reconnaissant tardivement par ce geste les dangers
que represente le marche des depots de gros comme source de finance-
ment pour les banques canadiennes .

II etait prevu a l'origine que la Norbanque devrait fonctionner, tout
au moins en partie, comme une banque d'investissement du genre des
banques d'investissement britanniques . Ce projet n'a jamais ete mis a
execution, quoique, au cours des dernieres annees, la Norbanque ait pris
l'habitude de toucher des honoraires pour ses services de pret dans la
mesure ou ces services consistaient a organiser des transactions
commerciales et a mettre en rapport des entrepreneurs eventuels . Au
cours de ses trois, dernieres - annees d'existence, sous la direction de
M . Neapole, la banque etait devenue, aux dires de ce dernier, une sorte
d'etablissement tres particulier combinant les fonctions d'une banque
traditionnelle et d'une banque d'investissement .

Les legislateurs qui se sont penches en 1975 sur la proposition
visant a constituer la Norbanque en societe avaient compris le besoin
que ressentait 1'Ouest canadien d'avoir des etablissements financiers
regionaux, comme on peut le voir a la declaration faite en seconde
lecture par 1'honorable Donald Cameron :

Je crois qu'il est caracteristique de la croissance de 1'Alberta et de 1'Ouest
canadien qu'on y estime communement qu'il y a de la place pour un autre
etablissement financier de 1'Ouest .

L'idee de la creation d'une banque regionale dans les provinces de I'Ouest n'est
pas nouvelle . La demande de creation de la Norbanque n'est que la dernier e
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d'une longue serie de propositions faites depuis les annees 60 pour creer des
etablissements financiers qui soient enracines dans I'Ouest canadien . Cette
proposition a ete murement reflechie par un certain nombre d'hommes

d'affaires serieux et tres bien connus des quatre provinces de t'Ouest .

On a fe sentiment qu'il y a place pour un nouvel etablissement financier ayant
ses racines dans I'Ouest canadien, qui sera charge d'aider les entreprises de
cette region en leur offrant du credit, des conseils financiers et d'autres
services de nature monetaire. Ce sentiment a ete confirme par un certain
nombre de commissions et a ete fortement appuye au cours des annees par
l'organisation des cooperatives de I'Ouest, qui regroupe environ 1,5 million de
Canadiens de I'Ouest . (Traduction )

On a egalement presente au Senat de 1'information sur la fagon dont la
banque devait fonctionner . Le senateur Cameron a egalement declare ce
qui suit :

[ . . .] la banque, par I'intermediaire de son personnel, mettra I'accent sur des
fa~ons nouvelles et imaginatives de fournir de I'aide financiere dans une
economie en expansion tout en observant les normes les plus strictes decoulant
des pratiques bancaires acceptees . (Traduction )

Le projet de financement par des depots du marche de gros fut
revele aux legislateurs. Comme pour la BCC, ]'inspecteur geneial
comparut devant les comites legislatifs pour indiquer qu'il n'avait
aucune objection a 1'adoption de la loi constituant la banque en societe .
La banque, qui devait etre exposee a I'evolution de ses marches
geographiques et sectoriels et aux risques du financement partiel par des
depots de gros, regut donc la benediction des legislateurs .

11 semble evident, avec le recul, que la conception initiale de la
banque etait defectueuse dans son principe meme, dans la mesure oil ses
fondateurs avaient l'intention de faire des affaires essentiellement dans
les provinces de 1'Ouest et dans des secteurs cycliques et a risques
relativement eleves tels que l'immobilier et 1'exploitation des ressources .
Le portefeuille de prets de la banque ne pouvait donc pas We diversifie .
On se proposait de traiter avec des petites ou moyennes entreprises dont
les affaires n'etaient pas diversifiees et qui n'avaient pas directement
acces au marche des capitaux . De plus, i] est extremement douteux qu'il

ait existe une ouverture dans ce secteur du marche pour la seule raison
qu'il etait neglige par les grandes banques, ou encore que les operations
de la Norbanque n'aient demontre 1'existence du marche suppose . Il est
plus probable que des pratiques de pret imprudentes et optimistes ont
elargi ou cree artificiellement ce marche . Enfin, il etait bien hasardeux
de fonder une petite banque regionale sur un projet de financement au
moyen de depots de gros .
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2. La periode de novembre 1976 a mai 1983

Les administrateurs et la direction de la Norbanque ont toujours
soutenu que la recession de 1'Ouest canadien, attribuable a la chute des
prix du petrole et aux taux d'interet eleves, etait la cause fondamentale
de la faillite de 1'etablissement . Il faut cependant examiner d'autres
facteurs avant de tirer quelque conclusion que ce soit sur les causes
exactes de la faillite de cette banque . Certains de ces facteurs remontent
a ses premieres annees d'existence .

Le survol de la liste des dirigeants de la banque au cours des
premieres annees indique que cette derniere est passee par au moins
trois stades distincts . Au cours des premieres annees, elle btait plus
prudente a 1'egard des prets nationaux. Le premier chef de direction,
M. Hugh Wilson, etait tres au fait de 1'activite bancaire internationale,
et c'est ainsi que la banque accorda 50 pour 100 de ses prets a des pays
etrangers. Cette strategie fut abandonnee apres le depart de M . Wilson

en 1979, et les prets a des pays etrangers diminuerent en nombre jusqu'a
ne plus constituer que 7 pour 100 du portefeuille de prets de la banque .
M. Wilson fut demis de ses fonctions en 1979, et le president du conseil
d'administration, M . R.A. Willson, lui succeda . C'est alors qu'a
commence le deuxieme stade, au sujet duquel M . Neapole a dit ceci :
« la strategie d'ensemble etait de croitre aussi vite que possible .. Le
troisieme stade, dont nous traiterons plus loin, fut celui pendant lequel

M . Neapole remplit les fonctions . de chef de direction. A ce stade, la
banque etait surtout occupee a mettre au point et a perfectionner des
techniques de survie que plusieurs ont qualifie d'audacieuses et
d'energiques, mais .qui . n'etaient certainement pas des pratiques
bancaires prudentes .

Dans l'ensemble, le portefeuille de prets de la banque est passe de
27 millions de dollars en 1979 a 510 millions de dollars a la fin de son
sixieme exercice financier . Pendant la meme periode, son capital est
passe de 10 a 31 millions de dollars . Il ne fait pas de doute que pendant
la periode qui s'est terminee en 1979, exception faite de-la concentration
excessive dans le secteur des prets a des pays etrangers, la position de la
Norbanque semblait assez solide . Le ratio de ses revenus nets au total
de ses actifs etait bon et meme superieur a celui de la BCC . Cependant,

ainsi que le chef de direction, M. Walter A. Prisco, le fit remarquer en

1982 : s Pour echouer en Alberta au cours de ces annees (1977-1980), il
fallait etre carrement idiot ), .

La premiere fissure dans le mur se produisit au moment du
congediement de M . Hugh Wilson . Son renvoi fut justifie dans le
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proces-verbal du conseil d'administration par certaines « lacunes dans
les relations interpersonnelles P . Il fut remplace par M. R.A. Willson,
qui devait rester chef de direction en attendant qu'une personne
d'experience soit trouvee pour ce poste . M. Willson adopta une methode
de croissance de la Norbanque sensiblement differente de 1'approche
moderee et progressive que M . Hugh Wilson avait exposee au Comite
senatorial des banques et du commerce avant la constitution de la
banque en societe en 1975. Peu apres son entree en fonction, M . Willson
envoya aux actionnaires de la banque un message dans lequel on pouvait
lire, entre autres, ce qui suit :

[ . . .] quoique la Norbanque se.soit rapidement imposee dans la famille bancaire
internationale, le conseil estime que la penetration rapide du marchb de
I'Ouest canadien devrait constituer notre priorite et notre meilleure chance de
reussir .[ . . . ]

Le conseil a donc decide de changer le style de la direction, en mettant I'accent
sur la constitution d'une solide equipe de 1'Ouest [ . . .] On a pense que les
competences de Hugh etaient plus appropriees en ce qui touche les activites
bancaires internationales. Bien que je ne sois pas moi-meme un banquier, j'ai
ete nomme par le conseil, a ce que me disent mes collegues administrateurs, en
raison de ma grande experience de la gestion au Canada et a I'etranger a titre
de cadre superieur, d'enseignant et de conseiller, notamment en tant que
conseiller d'autres banques . (Traduction )

Sous la direction de M . Willson, [e portefeuille de prets est passe de 82
millions de dollars a la fin de 1'exercice financier 1978 a 398 millions de
dollars a la fin de l'exercice financier 1981, cette croissance s'etant
produite pour 1'essentiel au cours de cette demure annee. La banque
avait commence a mettre I'accent sur les prets immobiliers en 1979, en
partie parce que ces prets etaient plus faciles a consentir . Mais en 1980,
elle commenga a privilegier les prets plus importants . M. Willson
estimait en effet qu'en evoluant dans une fourchette de 2 a 3 millions de
dollars la banque pouvait difficilement repondre aux besoins des
entreprises et preserver la confiance des clients .

11 n'est peut-etre pas sans interet de mentionner le renvoi des
verificateurs, Touche Ross & Co ., qui ont ete ecartes du roulement des
verificateurs a la fin de ['exercice financier 1980 . Les dossiers revelent
qu'un associe de Touche Ross, M . D. Heasman, avait reussi a obtenir
I'etablissement d'une reserve de 400 000 dollars a 1'egard d'un seul pret .
La direction n'etait pas d'accord et l'incident se termina par un debat
anime de derniere heure . Il semble qu'au meme moment une dispute ait
eclate entre la direction et les verificateurs au sujet des honoraires de
ces derniers. L'inspecteur general a exprime l'opinion que c'etait
I'affaire de la reserve qui avait pousse la banque a demander a Touche

Ross de se retirer . M. Willson a declare en septembre 1985 que Touch e
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Ross avait ete a renvoye p en tant que verificateur de la Norbanque . Des
details additionnels sont fournis a ce sujet a l'annexe E . 11 semble

raisonnable de conclure . que, meme si ce cabinet remplissait les
fonctions de verificateurs des actionnaires, la direction de la Norbanque
controlait dans les faits la nomination des verificateurs et a provoque le
retrait de Touche Ross. 11 sera question plus loin d'un autre differend
entre la direction et les verificateurs .

M. W.A . Prisco, un banquier d'experience, devint president de la
banque en janvier 1981 . Vers le milieu du mois de juillet 1981, il devint
chef de direction . D'apres lui, la Norbanque avait ete geree comme une
a boutique familiale p et etait depourvue de lignes directrices veritables .

11 critiqua vertement les pratiques de pret . En depit d'un debut

apparemment prometteur a la Norbanque, M . Prisco fut demis de ses
fonctions vers le milieu de 1'annee 1982 en raison d'un differend relatif a
1'acquisition d'une societe de garantie par la banque et a 1'evaluation
d'un pret accorde par cette derniere dans les iles Caimans . Quoiqu'il ne
fasse pas de doute qu'une lutte d'influence ait precede le depart de
M. Prisco, il ne serait d'aucun interet pour la Commission, dans
1'execution de sa tache, d'essayer d'evaluer les torts ou les merites
respectifs des differents partis . En fin de compte, un administrateur,
M . Siebens, demissionna et un autre, M . Stephenson, ne fut pas mis en
candidature en vue de la reelection a la fin de 1982 . M. Willson reprit
ses fonctions de chef de direction .

Avant de demissionner, M . W .W . Siebens commanda a un analyste

financier de Calgary, M. R. Tourigny, un rapport sur la situation

financiere de la Norbanque . Le rapport est presente en detail a 1'annexe

E. II est fonde entierement sur les informations financieres obtenues de
M . Siebens ou des milieux financiers . Le rapport critique vivement la
capitalisation de la banque, le taux de roulement eleve du personnel cle,
la possibilite d'une importante perte sur prets non revelee dans les etats
financiers et la dependance excessive de la banque a 1'egard des
honoraires comme source de revenu . Ce rapport, ecrit a la fin de 1'6t6 de
1982, s'avera prophetique . On en fit part au conseil et M. Willson fit

circuler une reponse .

Un administrateur, M . K.M. Stephenson, exprima egalement des

preoccupations au sujet de la banque dans un discours prononce devant
le conseil . M. Willson a declare que M . Stephenson, qui avait participe
a la lutte d'influence mentionnee ci-dessus, fut excessif dans ses propos .
Ces derniers font cependant clairement ressortir la difference qu'il y
avait entre la situation theorique de la banque et sa situation reelle .
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Parlons un peu des resultats en termes precis . Apres six ans de gestion par le
president, le capital-actions se negocie a un peu plus de la moitie de son prix
d'emission . La banque serait dans une position nettement deficitaire n'eut ete
de tous les faux-fuyants employes pour les impots . Je voudrais bien qu'on
m'indique une autre entreprise ou on comptabilise les profits futurs comme des
profits courants, surtout lorsque les memes profits futurs sont tout a fait
hypothetiques pour un certain nombre de raisons, parmi lesquelles les pertes
sur les prets consentis alors que le president en etait directement responsable .
Je me moque de savoir ce que les verificateurs reconnaissent, tout ce que je
sais, c'est que la banque n'a pas realise ce montant d'argent et que nous ne
pouvons pas le depenser. (Traduction )

Apres le depart de M. Prisco, M. Willson, en tant que chef de
direction ; ne fit rien qui aille a 1'encontre du travail effectue par M .
Prisco pour etablir des lignes directrices en matiere de pret . M. Willson
examina les pratiques de la Norbanque relatives au traitement des
revenus d'interets et c'est ainsi que,' au troisieme trimestre de 1'exercice
financier de 1982, il fit contrepasser ' 1 million de dollars d'interets
courus et constates . La banque dut donc subir au cours de ce trimestre
sa premiere perte . M. Willson demanda egalement a un agent de credit
retraite de la Banque de Commerce canadienne imperiale de commenter
les politiques en matiere de pret . Il semble qu'un rapport general ait ete
redige, rapport qui ne faisait pas etat de problemes graves dans la
gestion de la banque .

Le taux de roulement eleve des administrateurs et dirigeants de la
Norbanque peut jeter un peu de lumiere sur les problemes qui se sont
poses a cette banque . Au cours de sa breve histoire, la Norbanque a eu
quatre chefs de direction, au moins quatre vice-presidents administratifs
ou principaux, quatre inspecteurs internes 'et quatre vice-presidents du
credif. Plus important encore fut le defile des chefs de direction . Le
premier d'entre eux, M . Wilson, fut en poste de 1976 a 1979. Il fut suivi
par M . Willson, qui n'etait pas un banquier et'qui resta en fonction de
1979 jusque vers le' milieu de 1981 . M . Walter Prisco, un banquier
experimente, acceda a ce poste vers le milieu de 1981 et 1'occupa'jusqu'a
son renvoi, au milieu de I'annee 1982 . M. Willson reprit alors ses
fonctions jusque vers le milieu de 1984 . M . Neapole, un banquier
experimente lui aussi, devint le chef de direction vers le milieu de 1984
et le resta jusqu'a la liquidation de la banque. La banque fut exploitee
durant une periode d'un peu moins de neuf ans, pendant plus de la
moitie de laquelle elle fut dirigee par un chef de direction qui n'avait
pas d'experience des affaires bancaires . Assurement, il n'est pas
impossible a un organisme, dans presque tous les secteurs, d'etre dirige
par une personne qui n'est pas particulierement versee dans ce domaine .
11 est egalement vrai, cependant, qu'un organisme debutant dans le
domaine de la banque devrait etre dirige par une personne ayant un e
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experience considerable de ce milieu . 11 semble que M. Willson ait eu
une experience generale des affaires au sens large du terme et qu'il ait,
bien sur, ete lie a la banque des 1'epoque de sa formation, avant sa
constitution en societe . En effet, il contribua a faire franchir au projet
de constitution en societe 1'etape de 1'examen par des comites de la
Chambre des communes et du Senat . Cependant, il n'apporta aucune
competence bancaire au poste le plus important de la Norbanque .

La Commission a requ des temoignages abondants de sources
variees indiquant que la premiere direction de la banque etait inefficace,
pour ne pas dire plus, et qu'elle appliquait des politiques imprudentes .
M°'° Lucille Johnstone, qui fut admise au conseil d'administration en
1978, considere que l'un des elements qui ont contribue a la fragilite de
la banque etait le taux de roulement eleve des chefs de direction, qui a
entraine « une situation cahotique u, et elle estime aussi qu'il « est tres
difficile de batir une equipe lorsque chaque chef de direction arrive avec
ses propres idees et ses propres preferences quant a ses collaborateurs p .

Elie vit M. Wilson partir et M . Prisco arriver et s'en aller. Sans entrer
dans le detail, on peut affirmer en resume et sans crainte d'erreur que le
roulement des administrateurs et des dirigeants, quoiqu'il ait pu etre un
peu moins important dans les dernieres annees, s'est poursuivi jusqu'en
1985 . Par consequent, lorsque 1'Ouest et la Norbanque furent touches
par la recession, cette derniere n'avait pas de direction experimentee et
bien rodee. Comme l'indiquent les temoignages, une pleiade de

personnes, parmi lesquelles M . Siebens, M . Neapole, M . Prisco et un

verificateur, M . Mackenzie, ont declare, exprimant leur opinion ou celle
des autres, que la gestion de la banque etait « faible n . M . Mackenzie a
declare :« M . Neapole ne nous a pas cache que la banque avait ete mal

geree M. Neapole lui-meme a declare ceci :

[ . . .] la strategie d'ensemble, avec le recul, etait de grossir aussi vite que
possible . Les politiques internes de credit etaient plus optimistes que prudentes
et I'euphorie generale de I'epoque nous a alors conduit a accorder presque tous
les prets qui devinrent par la suite des problemes . (Traduction )

M. Prisco, dans une note de service datant du 8 mars 1982, c'est-a-dire
d'avant I'eclatement de ses probl'emes avec M . Willson et les membres

du conseil, declarait ce qui suit :

Le probleme des prets est le resultat de mauvais jugements, de mauvaises
analyses, de l'imprevoyance, de I'insuffisance des contrdles (des suivis) [ . . .] en
un mot : d'une mauvaise gestion .

Lorsque je suis arrive ici I'an passe, cette banque etait pour l'essentiel une
societe de financement a capital fixe [ . . .] Nos agents de credit n'accordaient
pas assez d'attention a la qualite de la gestion et a la solidite de ceux a qui
nous accordions des prets pour surmonter 1'adversite [ . . . ]
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La performance de la Norbanque en matiere de pret au cours de ses cinq
premieres annees d'existence est mauvaise, a tous points de vue . (Traduction )

11 est etabli que M . Prisco emit quelques lignes directrices sur les
pratiques de pret, auxquelles souscrirent MM. Neapole et Willson,
quoique ce dernier ait exprime beaucoup de reserve quant aux methodes
de M. Prisco . Ces lignes directices critiquaient des pratiques telles que
le financement a 100 pour 100 ainsi que 1'absence d'evaluation, par les
agents de credit, de la liquidite des garanties et de la solvabilite des
emprunteurs . Quant a savoir si ces lignes directrices ont ete appliquees,
c'est une autre question a laquelle nous reviendrons un peu plus loin .
Lorsque M. Willson quitta la direction de la Norbanque, celle-ci avait
un portefeuille de prets nationaux concentre en Alberta et en Colombie-
Britannique dans des proportions de 57 et de 25 pour 100 respective-
ment, surtout dans les domaines de l'immobilier et de 1'energie .
M . Willson a declare qu'une telle concentration, conjuguee a la petite
taille de la banque, exigeait 1'adoption de pratiques plus prudentes en
matiere de pret . Comme on le verra, ce ne fut pas le cas .

A la fin de cette periode, la banque devait faire face aux nombreux
problemes que lui posait son portefeuille de prets et a une grave absence
de banquiers experimentes dans la haute direction . Cette situation
poussa plusieurs personnes, parmi lesquelles M . Prisco, M. Siebens, M .
Stephenson et 1'inspecteur en chef de la banque, M . Stan Willy, a
prevenir leurs collegues qu'ils couraient un grand danger . La direction
qui prit la releve semble avoir compris la gravite de la situation et avoir
consacre ses energies a l'elaboration de techniques de survie dans
1'espoir de sortir la banque de cette situation grave et peut-etre fatale . 11
ne semble pas que le BIGB et les verificateurs externes aient ete aussi
conscients du probleme, et la chose est difficile a expliquer .

La Commission est amenee a conclure que la banque a considera-
blement souffert au cours de ses premieres annees d'existence de
I'absence d'un conseil d'administration et d'une direction stables et
experimentes . Cette direction, comme on 1'a indique plus haut, a
concentre ses efforts sur un creneau du marche qui n'existait probable-
ment pas, dans une region geographique limitee et dans des secteurs
industriels cycliques . La vulnerabilite de la banque a ete grandement
accrue par le caractere peu orthodoxe et imprudent des pratiques et
activites de pret adoptees a partir de 1979, ainsi que par sa dependance
en matiere de financement sur le marche des depots de gros .
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3. Les annees Neapole : de mai 1983 au 25 mars 1985

a. Elaboration de In strategie

Il ne fait pas de doute que la Norbanque faisait face a des
problemes financiers importants en 1983. De nombreux temoignages

l'indiquent . M . Fortier, qui devint vice-president principal en 1983, fut
« choque n par 1'etat du portefeuille de prets . L'inspecteur interne,

M. lain McLeod, qui entra a la Norbanque en septembre 1983, decrivit

le portefeuille de prets comme une a bombe a retardement .. De fait, it

etait si effraye par la situation du portefeuille qu'iI remit sa demission
des la premiere semaine et que M . Neapole dut le corivaincre de revenir
et d'aider a sauver la situation . M. Neapole lui-meme declara que le
portefeuille de prets « posait des problemes * .

Le temoignage de M . Neapole est celui qui nous renseigne le plus
sur la situation dans laquelle la banque se trouvait en 1983 . La banque
faisait alors face aux problemes poses par un grand nombre de prets
inexecutes, de sorte que, selon M. Neapole a les donnees de base de
1'etat des resultats n'avaient vraiment plus de sens P. It etait tres

conscient du fait qu'il lui fallait du temps pour ameliorer la qualite du
portefeuille et reparer les dommages qu'il avait subi . Dans cette

situation critique, it reconnut la necessite de conserver la confiance du
marche et admit que la banque ne pouvait pas se permettre de subir une

perte . It a declare, entre autres, ceci :

II ne fait pas de doute que le marche s'attend a voir vos etats financiers de
temps a autre . Evidemment, il vaut mieux qu'ils soient bons . (Traduction)

II etait donc necessaire d'elaborer une strategic permettant de prendre
certains arrangements au sujet des prets . M . Neapole et d'autres ont
decrit de differentes manieres 1'objet general de la strategic d'ensemble
que ses collegues de la haute direction et lui-meme ont adoptee dans les

circonstances. Il s'agissait principalement de mettre sur pied un
programme de gestion des actifs qui permettrait, par differents
expedients, d'augmenter la valeur des prets problematiques et des
garanties detenues par la banque, de fagon a repousser leur liquidation,
a preserver la confiance du marche et donc a permettre a 1'etablissement
de rester a flot en attendant que les degats faits au portefeuille de prets

soient repares . 11 arrivait souvent qu'on demande le concours des
entreprises en cause pour completer les ressources deployees par la
banque en vue de la conclusion d'arrangements relatifs aux prets en

difficulte . It est une expression qui revenait souvent au cours des
temoignages : la a gestion de 1'etat des revenus de la banque o . Ceci

comportait, de I'avis de M . Neapole, le controle de I'etablissement d e
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provisions specifiques a l'egard des pertes . De meme, on essayait
d'elargir le portefeuille de faqon a diluer les prets en difficulte dans la
masse des nouveaux prets . Tous ceci a eu pour resultat que la situation
de la banque etait si precaire que « notre capacite a absorber les coups,
comme vous dites, etait fonction d'un peu d'arithmetique p . L'echange
ci-dessous entre M . Neapole et 1'avocat de la Commission met en
lumiere une importante partie de la question :

Q. Je presume que Pun des fondements de cette strategie etait que la
constatation du revenu s'effectuait non pas sur la base de la valeur reelle des
garanties, mais sur leur valeur future, la valeur ajoutee, la valeur qui serait
ajoutee sur une periode de probablement trois annees ?

R. (M. Neapole) Vous voulez dire sur le plan de la comptabilisation du
revenu?

Q. Ou i

R. (M. Neapole) Je presume que vous voulez aussi parler des provisions, mais,
quoiqu'il en soit, nous avons d'eja pane assez longuement au cours des derniers
jours, a I'egard de cas precis, de la validite de la constatation du revenu cas par
cas et, dans la mesure ou I'on en revient toujours a cette question, je presume
que la reponse est . oui . . (Traduction )

M . Neapole a dit ceci au sujet du processus de revalorisation :«[ . . .]
Je suppose que la pertinence de ce procede est confirmee au bout du
compte, si vous arrivez au bout du compte . . . p. Il ajouta au sujet de ce
procede que a les gains sont certainement necessaires pour preserver la
confiance p . On lui a alors demande :

Q. [ . . .] Vous avez dit que, pour appliquer cette stratbgie, les provisions
appropriees etablies a partir du revenu sont celles qui donnent le resultat voulu
et que leur justesse serait confirmee a la fin de la periode de difficultes ; est-ce
que c'est exact ?

R. En supposant que vous puissiez definir avec precision quand les difficultes
ont pris fin, oui . (Traduction )

Au sujet d'un autre aspect de la gestion de crise en voie d'etre mise
en place par M. Neapole en 1983, ce dernier a declare qu'il etait
necessaire d'evaluer le seuil de tolerance dont on ferait preuve envers ces
tactiques de gestion :

[ . . .] Je devais trouver un moyen de mesurer le seuil de tolerance pour un
revirement de la situation. Tolerance de la part des verificateurs, des
organismes de reglementation, des dbposants, des autres banques; du systeme,
en somme .

11 estimait qu'il y avait une certaine marge de tolerance pour ses
strategies et, au cours de son temoignage, i[ declara que les instances de
reglementation et les verificateurs devaient bien sur etre mis au courant .
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En somme, la strategie de la banque au cours des annees Neapole
consistait pour une bonne part a appliquer aux politiques et aux mesures
prises par la direction des procedures comptables de nature a donner
une apparence de sante aux etats financiers de la banque en attendant
que les arrangements pris portent fruit . C'est a cette epoque que le
recours a la technique de mise en attente et de renflouement des prets
en difficulte a pris beaucoup d'ampleur . Ce fut le cas d'Epicon . Cette

societe a ete creee pour recevoir de la banque environ 100 millions de
dollars de mauvaises creances ou de garanties realisees par la banque
sur les prets qui etaient devenus irrecouvrables . Epicon avait pour
mandat de transformer ces prets immobiliers en difficulte en elements
d'actif de valeur en les exploitant, en les realisant ou autrement . 11 sera
question un peu plus loin d'Epicon d'une faron plus detaillee . Meme un
examen superficiel des longs temoignages recueillis sur ces questions
revele que, comme la BCC, la Norbanque essayait de rester a flot en
attendant que la recession soit passee et que la prosperite revienne dans
1'Ouest canadien, son principal champ d'action . La faron dont les deux
banques y sont parvenues a ete discutee longuement au chapitre 4 et
nous ne traiterons ici que des differences qui les separaient . Bien que les

noms donnes par les deux banques aux techniques employees etaient,
bien sur, differents, il n'existe guere, semble-t-il, de difference
fondamentale entre le procede de 1'evaluation presente des perspectives
futures employe par la BCC et la technique de revalorisation des valeurs
reelles en fonction du resultat attendu des arrangements et des mesures
connexes, que mettait en pratique la Norbanque .

La strategic de la Norbanque comportait egalement la mise sur
pied d'une base de financement au moyen de depots du marche de detail
et I'augmentation de son capital . La Norbanque dut faire face assez tot
au cours de 1'exercice 1983 a des problemes de tresorerie en raison des
repercussions de I'affaire Eaton-Rosenberg qui s'etait produite a la
BCC. Les cinq grandes banques de I'annexe A lui vinrent en aide en lui
accordant un mecanisme de credit de 250 millions de dollars qui fut
renouvele de temps a autre jusqu'en juin 1985 . A peu pres au meme
moment, la direction de la Norbanque s'aper gut que le plan visant a
faire dependre son financement des depots de gros etait defectueux . Un
programme fut donc lance a la fin de 1982 afin d'attirer des depots de
detail . Ces depots se multiplierent progressivement en 1983 et 1984 et
finirent par totaliser 500 millions de dollars en juillet 1985. C'etait la un
changement benefique, quoique le cout de mise en place du systeme
utilise demeure inconnu. Bien qu'il soit connu que le cout des fonds
recueillis etait plus eleve a la Norbanque qu'aux autres banques, on ne
sait pas exactement dans quelle mesure cela a nuit a la marge d'interet
de la banque .
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Malheureusement, la banque a du renoncer a augmenter son
capital grace a la vente de 35 millions de dollars d'actions privilegiees et
d'obligations non garanties prevue pour mars 1985, car il lui etait
impossible, apres 1'annonce du programme de sauvetage de la BCC,
d'avoir recours au marche public pour son financement . Entre temps, la
banque avait amasse, grace a des emissions a diffusion restreinte et a
des emissions d'obligations non garanties en 1983-1984, quelque 40
millions de dollars et, en mai 1985, une emission a diffusion restreinte
d'obligations non garanties totalisant 16 millions de dollars fut
souscrite . Le fait que le nouveau capital de 56 millions de dollars aurait
soutenu, compte tenu d'un levier raisonnable de 20 fois, un portefeuille
de prets de quelque 1,1 milliard de dollars est une indication des
difficultes auxquelles la banque faisait face au cours de ces annees . En
supposant une marge d'interet de 1 pour 100, les nouveaux prets
auraient produit des gains nets avant impot de 11 millions de dollars par
an. Mais ces rentrees ne furent pas obtenues, car la banque n'a pu
etablir une marge d'interet correspondant a ce taux et n'aurait pu preter
un peu plus de 1 milliard de dollars (en apparence) sans creer un
fardeau de mauvaises creances ou, tout au moins, de prets peu ou pas
productifs .

La strategie visant a diluer les prets inexecutes dans la masse des
nouveaux prets fut effectivement adoptee au plus noir de la recession,
lorsqu'il etait difficile de trouver de bons emprunteurs. Les autres
banques, a la meme epoque, avaient reduit leurs operations de pret .
Mais durant cette meme periode, le portefeuille de prets de la banque a
grossi a un rythme etonnant . 11 etait de 510 millions de dollars au cours
de 1'exercice financier 1982, puis est passe a 622 millions en 1983 et a
945 millions en 1984, pour atteindre un sommet de 1 183 milliards de
dollars le 31 aout 1985 . Cet accroissement de 125 pour 100 du
portefeuille de prets s'est produit au plus fort d'une recession qui, selon
ce que les deux banques ont soutenu avec acharnement, a ete la cause de
leurs faillites respectives . Le pret de sommes aussi considerables dans un
contexte economique defavorable fait serieusement douter de la sagesse
de la nouvelle approche energique et innovatrice adoptee par la
direction lorsque la banque etait en difficulte . L'inspecteur general a
observe' que cette croissance du nombre des prets augmentait les
montants en jeu pour la banque et semblait avoir notamment pour but
de percevoir des honoraires permettant d'etoffer 1'etat des resultats de
cette derniere. Il semble qu'une partie indeterminee de ces fonds pretes

ait servi aux arrangements. Ceci augmentait les montants en jeu pour la
banque, mais lui permettait d'insister pour maintenir le classement des
prets en question et de repousser, sinon d'eviter indefiniment, 1'etablisse-
ment de provisions specifiques pour pertes . Ces critiques doivent etre
nuancees dans une certaine mesure en raison du fait que la Norbanque
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a consenti une partie de ces nouveaux prets par 1'entremise de sa
succursale de Toronto, qui fut ouverte a la fin de 1983 . On peut
supposer que le taux de reussite a I'egard des prets accordes par cette
succursale etait bien superieur a celui que la banque avait connu en
rapport avec ses prets plus anciens en Alberta puisque, selon les
temoignages, la recession s'est attenuee beaucoup plus tot en Ontario
qu'en Alberta .

Les directions des deux banques ont deploye beaucoup d'efforts
pour prouver qu'elles avaient adopte de saines politiques et pratiques
bancaires et avaient applique, remanie et mis a jour des guides sur les
procedures de pret . Cependant, comme 1'a dit 1'avocat de la Commis-
sion, c'est une chose que d'avoir un document aussi parfait que la
constitution russe, et une autre que de le mettre en pratique tous les
jours . M . Neapole a declare n'avoir jamais lu ces guides car, selon lui, la
direction d'une petite banque sait ce qui se passe chez elle et ces guides
n'etaient pas necessaires dans un etablissement de cette taille . Comme
on le verra un peu plus loin, la haute direction de la banque a eu la
meme attitude a 1'endroit du rapport de l'inspecteur interne .

Parmi toutes les questions que souleve cette affaire, la plus
importante est de savoir s'il convenait de laisser a la direction de la
Norbanque la latitude necessaire pour se lancer dans ces strategies de
survie et exposer par le fait meme a des risques inutiles ou accrus les
personnes qui eurent par la suite l'occasion de faire affaire avec elle . La
question de la tolerance et de 1'approbation dont ces pratiques ont fait
I'objet de la part des instances de reglementation et des verificateurs est
la meme dans le cas des deux banques . La question a laquelle il est peut-
etre impossible de repondre est de savoir combien les deposants, les
autres creanciers et les investisseurs ont perdu parce que la Norbanque
n'a pas ete mise en liquidation, du fait qu'on avait dissimule son
insolvabilite, avant le 1°' septembre 1985 (ou, plus exactement, avant le
20 janvier 1986) .

Un rapport auquel il convient de s'arreter est celui produit par Hay
and Associates Limited a la suite d'une etude sur les administrateurs et
les dirigeants de la banque commandee par la direction a la fin de 1984 .
11 ne fait pas de doute que la haute direction de la Norbanque,
lorsqu'elle a commande le rapport, a demande a 1'expert-conseil de faire
((une evaluation sans complaisance D . Le rapport a ete presente en
decembre 1984 . En resume, il y est dit que la banque n'avait pas d'autre
but que de survivre, que sa « philosophie )) etait boiteuse, qu'un cadre
superieur devait etre renvoye et que le systeme integre de gestion et le
systeme de gestion financiere etaient en mauvais etat . Il ne fait pas d e
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doute non plus que nombre de recommandations incluses dans le
rapport furent mises en application par M. Neapole . L'importance de ce
rapport, cependant, reside surtout dans le fait qu'il prouve clairement et
sans detour que beaucoup de graves problemes se posaient encore a la
banque meme au mois de decembre 1984. Ce rapport constitue en outre
une condamnation sans equivoque de 1'ancienne direction : De plus, il est
difficile de comprendre comment une banque peut se trouver dans la
situation decrite dans le rapport Hay sans qu'il en soit fait etat dans les
rapports d'inspection annuelle et les rapports provisoires de l'inspecteur
general .

b. Gestion du portefeuille de prets

Si la performance de la Norbanque avait ete mesuree en regard des
normes bancaires traditionnelles, bon nombre des prets qu'elle a
consentis auraient deroge au principe d'une gestion prudente et, partant,
n'auraient pas justifie leur valeur comptable historique dans le bilan .
Pour assurer la survie de la banque, la direction devait gagner du temps
de fagon a ameliorer le portefeuille de prets en reparant les degats . Ce
faisant, elle n'a pas tenu compte fidelement dans I'evaluation de ses
dossiers de pret des examens courants de la valeur des prets, de la
capacite de remboursement de l'emprunteur ni de la valeur de la
garantie fournie . Si l'on avait applique les normes traditionnelles, la
banque aurait pu fermer ses portes au cours de 1'annee 1983 . Or, elle a
plutot choisi d'adopter une strategie de gestion des actifs qui comprenait
la 4 gestion de I'etat des resultats » . A cette fin, elle a surtout eu recours
a diverses formes d'arrangements . Bien entendu, cette strategie exigeait
une adaptation du concept selon lequel il revient au dirigeant de banque
en dernier lieu de porter un jugement sur la possibilite de recouvrement
ultime du pret . D'apres la formule Neapole, il s'agissait de choisir la
valeur qui donnait le resultat voulu . Cette valeur, quel que soit le nom
qu'on lui ait donne, etait calculee a partir des valeurs futures auxquelles
on ajoutait un montant reel ou fictif correspondant a la plus-value qui
etait censee se greffer automatiquement a 1'element d'actif apres la mise
en oeuvre des arrangements precites . De cette fagon, la banque pouvait
eviter de constituer des provisions et comptabiliser les interets courus .
Pour la direction de la banque, la capacite de 1'emprunteur de
rembourser le pret a 1'aide de ses propres ressources semblait ne pas etre
pertinente. En outre, les cas ou 1'emprunteur ne possedait pas cette
capacite ne 1'embarrassaient aucunement .

La strategie de la banque s'appuyait sur une serie de postulats
etablis par la direction. Premierement, comme 1'explique M . Neapole, la
banque devait miser sur une a grande tolerance de la part du systeme ), .
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Autrement dit, ses concepts devaient etre acceptes d'abord par les
verificateurs externes et ensuite, chose qui semble avoir ete beaucoup
plus facile, par l'organisme de reglementation, en l'occurrence le BIGB .
Le fait que 1'organisme de reglementation et le verificateur connais-
saient la strategie adoptee et 1'hypothese precitee a beaucoup rassure la
direction de la banque . Deuxiemement, ce qui est bien moins important,
la direction devait miser sur une certaine amelioration de la situation
economique generale . Tant que la tolerance du systeme le permettait,
elle pouvait poursuivre ses operations a loisir, du moins jusqu'a ce que
I'accumulation des effets financiers soit telle que la banque ne dispose
plus de liquidites suffisantes pour s'acquitter de ses obligations a court
terme.

Ce n'est pas tellement en analysant les prets un a un qu'on constate
la defaillance du systeme, mais plutot en examinant l'ensemble de la
situation un peu comme un observateur neutre qui, pour employer
l'expression de M. Broadhurst, « prend du recul p . Le meme observateur
concluerait que la banque ne pouvait se permettre de constituer des
reserves importantes a 1'egard des creances irrecouvrables . L'application
et la reapplication des arrangements sont alors pergus comme un
mecanisme destine a declencher le traitement comptable favorable qui
etait necessaire a la creation d'une fagade d'etats financiers acceptables .
Ce procede etait infaillible puisque les resultats que l'on voulait obtenir
a la fin determinaient 1'ampleur de la formule employee . Le meilleur
allie de cette philosophie de gestion etait sans doute la repulsion qu'une

personne, que ce soit un membre d'un organisme de reglementation ou
un verificateur, peut eprouver a 1'idee de devenir l'instrument de la
fermeture d'une banque. Cette repulsion, qui n'est qu'une manifestation
de la tolerance du systeme, etait exploitee a fond par la direction de la
Norbanque .

Il n'est pas necessaire de fouiller jusque dans les moindres details
des pratiques adoptees . Il suffit notamment de retenir, selon les
principes de la Norbanque appliques par leur principal defenseur,
M. Neapole (et parfois approuves d'emblee par les verificateurs
externes), qu'on n'est pas toujours tenu de constituer une provision a
1'egard d'un pret inexecute, que le montant des provisions pour pertes
sur prets dans 1'etat financier ne reflete pas necessairement tous les
prets inexecutes du portefeuille et qu'il n'est pas necessaire de classer un
pret comme etant inexecute s'il y a moyen de prendre un arrangement
quelconque en vertu duquel on obtient une valeur future en garantie qui
justifie I'avance de fonds par la banque pour assurer le service de
1'emprunt dans l'intervalle . Ces principes ont permis a la banque de
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s'ecarter d'une comptabilite de caisse, changement que les etats

financiers n'ont jamais revele par la suite .

D'apres les regles que la Norbanque avait etablies mais qu'elle n'a
pas appliquees, seuls les prets classes dans la derniere categorie (la
categorie no 5) necessitaient la constitution d'une reserve . Les statisti-
ques des comptes administres laissent entrevoir une situation interes-
sante . Pour 1'exercice financier 1982, les prets inexecutes ont represente
11,7 pour 100 du total du portefeuille de prets, les provisions pour pertes
sur prets inscrites dans les etats financiers de 1'exercice ont totalise 2,2
millions de dollars et les provisions specifiques comptabilisees se sont
chiffrees a 3,85 millions de dollars . Pour 1'exercice financier 1983, les
prets inexecutes ont constitue 17,2 pour 100 du total du portefeuille, les
provisions pour pertes sur prets en fin d'exercice se sont etablies a 3,29
millions de dollars et les provisions specifiques comptabilisees ont
totalise 6,99 millions de dollars . Au cours de 1'exercice financier 1984,
la part des prets inexecutes dans le portefeuille est tombee a 8,4 pour
100, les provisions pour pertes sur prets se sont etablies a 4,6 millions de
dollars et les provisions specifiques ont chute a 6,7 millions de dollars .
Les provisions pour pertes sur prets sont passees de 0,43 pour 100 du
total du portefeuille en 1982 a 0,53 pour 100 en 1983 pour tomber a
0,49 pour 100 en 1984 . Ces statistiques sur la part en pourcentage des
provisions dans le portefeuille de prets refletaient une situation stable .
Elles indiquaient egalement une legere amelioration du cote des prets
inexecutes, tant en chiffres absolus que relatifs, au cours de ces trois
exercices financiers . Les arrangements se sont averes la c1e de ce succes
apparent . Grace a eux, la direction a pu eviter de faire passer a la
categorie des prets inexecutes les prets qui y auraient normalement ete
classes . Cette fagon de proceder etait avantageuse pour la banque, car
celle-ci a pu continuer de comptabiliser les interets capitalises et courus,
ce qui lui permettait de ne pas constituer de provisions . En consultant
les etats financiers et le rapport annuel de 1'exercice financier 1984, un
observateur aurait pu avoir l'impression que la banque etait sortie
indemne de la crise et qu'elle representait un debouche acceptable pour
l'investissement ou le depot de fonds . 11 faut toutefois se demander si la
banque a« gere u ses elements d'actif et ses etats des resultats en

utilisant des chiffres arbitraires pour constituer des provisions,
comptabiliser les interets courus et classer les prets, de fagon a assurer
sa survie . La reponse a cette question depend de la situation reelle de la
banque, telle qu'etablie par des examinateurs independants et compe-
tents. Nous reviendrons a cet aspect un peu plus loin .

Bien entendu, le probleme gravite autour du concept de 1'evaluation
variable qu'on designe par les expressions valeur future, valeu r
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d'investissement ou valeur de reference . A la Norbanque, on preferait le
terme « plus-value), . M. Neapole a admis que la valeur future des actifs,
c'est-a-dire la somme de la valeur marchande actuelle et de la plus-
value, pouvait s'accumuler pendant trois ans . Ce chiffre justifiait la
prerogative de la direction, qui continuait de comptabiliser les interets
courus, et lui a permis d'etablir qu'il n'existait aucun doute quant a la
possibilite de recouvrement ultime du capital et de 1'interet, car la
variable magique de la valeur future semblait toujours augmenter au
moment opportun pour depasser le capital du pret majore des interets
courus et capitalises . L'un des principaux dirigeants de la banque,
M. R. Guenette, a ete interroge au sujet de ce procede :

Q. Est-il vrai que la banque a utilise comme valeur des biens en question pour
fins de garantie la valeur qu'ils auraient dans deux ans selon sa propre
estimation ou selon celle de 1'acheteur ?

R. Oui, monsieur, c'est exact . (Traduction )

L'aboutissement logique de ce concept infirmerait l'hypothese qui
sous-tend tous les etats financiers et selon laquelle ceux-ci peuvent, par
1'application d'une serie de regles uniformes, decrire avec passablement
d'exactitude la situation financiere dune entreprise et le resultat de ses
activites a la fin d'un exercice financier . Aux dires de nombreux
temoins, un cliche instantane de la situation de la banque a ce moment-
la, sous forme d'etats financiers, devrait nous donner un bon aperqu de
la situation de 1'entreprise selon les principes comptables generalement
reconnus, tels que modifies par la Loi sur les banques . Pour sa part,
I'equipe de gestion de M. Neapole a juge que, compte tenu de la
situation dans laquelle la banque se trouvait, il etait injustifie et
trompeur de prendre un instantane de la banque, en particulier de son
portefeuille de prets, a un moment donne. Plus tard, le curateur a conclu
que [es provisions specifiques constituees par la banque a 1'egard des
prets etaient nettement insuffisantes . Voici les commentaires qu'a
formules la direction de la banque a la suite de 1'evaluation des tactiques
de survie faite par le curateur :

[ . . .] il n'est pas justifie de prendre un instantane de notre portefeuille a un
moment donne. Nous estimons qu'iI n'est pas possible de juger convenable-
ment de la qualitb du portefeuille et de la valeur comptable correspondante
figurant dans les livres de la banque sans mesurer les progres que la direction
et le personnel de la Norbanque ont accomplis en regard des strategies
commerciales utilisees . Nous croyons que ces facteurs sont compris par les
personnes qui connaissent bien et comprennent la banque, notamment nos
verificateurs, nos clients, les tiers qui ont conclu d'importantes transactions
avec nous, par exemple la societe Hees International, et par les personnes qui
evoluent sur les marches difficiles ou nous avons fait des affaires . (Traduction )
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La direction de la banque semblait preferer le concept de la « cible
mouvante », selon lequel on peut deplacer le pret a volonte pour ne pas
etre oblige de constituer une provision pour pertes sur prets ou de cesser
de comptabiliser les interets courus et de contrepasser ceux qui etaient
d°ja comptabilises . Cet arrangement eliminait une fois pour toutes la
necessite d'evaluer le pret ou sa garantie au moment precise dans ['etat

financier. Voici ce que mentionne M . Neapole a ce sujet :

Comme je I'ai dit plus tot, it faut surtout faire preuve de jugement dans le
domaine de la gestion des elements d'actif . A cause des exigences en matiere
de declaration, chaque decision de ce genre doit Eire quantifiee annuellement,
verifiee et ainsi de suite . En outre, it taut produire une serie de donnees qui
refl'etent I'ensemble des decisions prises . [ . ]

Autrement dit, it s'agit d'y alter au meilleur de son jugement . (Traduction )

Ce procede fournit on ne peut plus de souplesse et permet de donner une
elasticite infinie au processus d'evaluation comptable et a tous les
elements qui en decoulent, y compris les provisions pour pertes .
L'evaluation devient donc un jeu de mots et de termes explicites. Par
exemple, selon 1'un des verificateurs de la banque, M. R.J. Mackay du
cabinet Thorne Riddell, diverses expressions ont ete employees,
notamment ((le resultat attendu des valeurs futures)), pour arriver au
meme but . Cependant, la politique ou la fagon de voir les choses etaient
parfois exprimees differemment :

[ . . .] par valeur d'investissement, on n'entendait pas le prix de la vente forcee
d'un bien, mais plutot la valeur correspondant au prix qu'on est en droit
d'esperer pour ce bien compte tenu d'echeances raisonnables . (Traduction )

Cette definition n'est pas conforme aux pratiques bancaires tradition-
nelles, comme en font foi les memoires et les temoignages recueillis . It
ressort du debat testimonial sur la distinction entre la valeur dans un
contexte de pleine exploitation et la valeur de liquidation que la valeur
des elements d'actif de Ia banque a la date precisee dans les etats
financiers ne doit pas, selon les principes comptables generalement
admis, dependre de « valeurs futures), basees sur une reprise economi-
que ni de previsions incertaines relatives a un avenir indetermine . C'est
ce qu'ont explique de tres nombreux temoins possedant une vaste
experience a titre d'agents de credit de banques. II y avait parmi eux des
personnes a la retraite et des dirigeants de banque toujours actifs . Or,
aucun n'a ete en mesure d'affirmer que ce genre de concept avait deja

ete applique par la banque pour laquelle its travaillaient ou travaillent
encore. En outre, fait qui est peut-etre encore plus fondamental, its ont
reconnu qu'aucune decision operationnelle de la direction ne peu t
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necessairement prevoir le traitement comptable auquel les verificateurs
externes doivent recourir pour determiner si 1'etat financier presente par
la direction est le reflet fidele de la situation financiere de la banque .
Dans le cas contraire, selon le liquidateur de la BCC, M . Garth
MacGirr, une banque pourrait ne jamais etre tenue d'arreter la
comptabilisation de 1'interet couru ou de constituer une provision pour
pertes a 1'egard de la valeur comptable d'un pret.

c. Capitalisation des interets

La question de la capitalisation des interets a ete examinee a fond
en ce qui touche la BCC . Outre le fait qu'aucune compilation des
interets capitalises ne figurait dans les livres de la Norbanque, la
situation des deux banques etait, semble-t-il, a peu pres identique . Dans
le cadre des arrangements conclus et de la mise en attente de ses prets,
la Norbanque avait generalement 1'habitude d'avancer des fonds a de
nouveaux emprunteurs pour 1'acquisition de certains elements d'actif
detenus par la banque ou par le sequestre d'un emprunteur . Les sommes
en question comprenaient des « prets d'exploitation . et d'autres avances
pour permettre que soient acquittes les interets en retard ou exigibles

normalement au cours de la periode suivant la conclusion des arrange-
ments . Dans de tels cas, la banque augmentait les montants en jeu, tant
en ce qui concerne le capital que les interets . Les arrangements ont pris
des proportions telles qu'un inspecteur en chef de la banque, M . Willy,
et un ancien dirigeant de banque alors a 1'emploi du BIGB,
M. Stan Cook, ont tous deux declare que 1'emprunteur pouvait
difficilement manquer a ses engagements . Comme dans le cas de la
BCC, la direction de la banque avait juge de la possibilite de recouvre-
ment ultime des prets et avait determine que les interets pouvaient etre
capitalises. Ce jugement s'appuyait en fin de compte sur les valeurs
futures determinees a 1'egard des biens en cause . Les deux banques
employaient donc une terminologie differente pour arriver cependant au
meme resultat .

En ce qui a trait a la constitution de provisions relatives aux
prets et au rapport qui existe entre cette activite et la comptabilisation
des revenus, le president de la Banque Toronto-Dominion,
M. R.W. Korthals, a formule une observation interessante . Il a declare
que, a sa banque, plutot que de constituer une provision, on met fin
automatiquement a la comptabilisation des interets courus et on
contrepasse les revenus comptabilises des que la possibilite de recouvrer
le pret est mise en doute . En raison de la formule de la moyenne sur cinq
ans, la provision a une incidence moins forte sur les benbfices courants .
Par consequent, le classement de la creance dans la categorie des prets a
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interet non comptabilise a des consequences plus favorables et realistes
sur le revenu de la banque au cours de 1'exercice en question (on a
recemment greffe une clause de perte minimale a cette politique pour
favoriser la substitution de la valeur actuelle des prets a leur valeur
initiale). Si la Norbanque et, bien sur, la BCC avaient applique cette
politique, les pratiques de capitalisation et de comptabilisation de
1'interet couru n'auraient pu fausser le tableau de la situation financiere
de la banque brosse dans ses etats financiers .

Bien que nous ne possedions pas de renseignement precis, les
activites qui touchent Epicon et celles du meme genre, ainsi que les
nombreux arrangements conclus, nous donnent une idee de l'importance
des pratiques de comptabilisation des interets courus et de capitalisation

des interets a la Norbanque . Les dossiers du BIGB revelent egalement
que, au cours des deux premiers trimestres de 1985, la banque avait
capitalise 12 millions de dollars d'interets sur des prets totalisant 289
millions de dollars, dont 8 millions provenaient de prets restructures
representant 103 millions . Il est raisonnable de conclure que les

pratiques de capitalisation des interets (qu'il s'agisse d'interets en retard
ou d'interets provenant de la vente a un nouvel acheteur par Epicon ou
par [a banque d'un bien dont on a repris possession, ce qui constitue
essentiellement un arrangement) et de comptabilisation des revenus
etaient autant sinon plus employees a la Norbanque (toutes proportions

gardees) qu'a la BCC .

d. Prets inexdcutes

Le classement des prets inexecutes nous donne un aperqu
interessant du mode de fonctionnement adopte par la direction de la
Norbanque. Dans une note sur la question des prets inexecutes, on

decrit la regle de conduite en vigueur durant le mandat de M . Willson :

[ . . .1 I'inspecteur general nous a demande de designer tout pret a 1'egard duquel
I'interet n'a pas ete paye depuis 90 jours comme un pret non productif . A ce
moment-la, nous cessons de comptabiliser les interets courus sauf dans de rares
cas, lorsque le vice-president, le service du credit et le vice-president principal
jugent quele recouvrement des interets est imminent [ . . .] (Traduction )

Cette politique a ete modifiee vers le debut des annees Neapole, sans
doute pour remedier au probleme grandissant des prets inexecutes . Une

note annexee aux etats financiers de 1984 (a peu pres identique a celle
des etats de 1983) redefinit cette categorie de prets :

Les prets sont classes parmi les prets non productifs lorsque, de I'avis de la
direction, il existe un doute important quant a la possibilite de recouvrer une
partie ou la totalitb du capital et (ou) des interets. Nous cessons de
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comptabiliser les interets courus a la date a laquelle un pret est d'eclare non
productif. Compte tenu de la garantie et d'autres facteurs, les interets courus
comptabilises avant cette date peuvent etre contrepassbs et une provision
specifique pour pertes sur prets peut Eire constituee . (Traduction )

Les verificateurs ont souligne pendant les annees Neapole que le total
des provisions figurant dans les etats financiers pouvait ne pas
correspondre au total des prets inexecutes, etant donne qu'il n'etait pas
necessaire a cette epoque de constituer une provision a 1'egard d'un pret
inexecute . Neanmoins, M. Neapole n'admettait pas que la banque avait
adopte un systeme de comptabilite moins prudent en modifiant la
definition des prets inexecutes . Le verificateur, le cabinet Thorne
Riddell, a donc signale au BIGB que « la banque s'en etait tenue a une
politique tres prudente en cessant de capitaliser les revenus des que le
pret accusait 90 jours de retard b(Traduction) mais que cette situation
avait change . Le BIGB accepta cette conclusion .

L'element le plus important a retenir est que les verificateurs ont
reconnu que la decision finale concernant le classement d'un pret dans
la categorie des prets inexecutes etait prise par la haute direction . On
peut d'ailleurs le constater en analysant la serie d'evenements qui s'est
amorcee en aout 1983 au moment ou M . Willy a ecrit a M . Willson
pour lui signaler une erreur importante qu'il avait decelee dans le
rapport annuel de 1982 :

[ . . .1 Les interets courus mais non pergus sont contrepasses chaque fois qu'un
pret est declare non productif. La Banque classe un pret dans cette categorie
Iorsque la direction estime qu'il existe un doute important quant a la possibilite
de recouvrer une partie ou la totalite du capital et (ou) des interets .
(Traduction)

Selon M. Willy, les dossiers de la banque revelaient qu'on avait
comptabilise a 1'egard de prets inexecutes des interets non pergus et non
contrepasses et qu'on n'avait donc pas applique le principe enonce dans
la premiere phrase de la presente citation . Les verificateurs externes lui
ont toutefois rappele que la deuxieme phrase conferait a la haute
direction le pouvoir exclusif de determiner la possibilite de recouvre-
ment ultime des prets . et de decider du classement de ces derniers .
D'apres les conclusions du verificateur, M. W.K. Detlefsen, du cabinet
Thorne Riddell, les livres examines par M . Willy ne montraient pas que
la haute direction avait formule un jugement a 1'egard de la possibilite
de recouvrer les prets . La banque s'est donc retrouvee dans une situation
curieuse puisque le classement des prets effectue par les cadres
subalternes dans les livres comptables ne correspondait pas au
classement final des memes prets, d'autant plus que les comptes n'ont
pas ete rectifies par la suite . On constate ainsi que la direction usai t
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souvent de sa prerogative et on peut donc raisonnablement supposer que
la situation du portefeuille de prets, du moins en ce qui concerne les
prets veritablement inexecutes, ne s'est pas refletee adequatement dans
les etats financiers a partir de 1982 . Cela a certainement bte le cas en
1983. Cette annee-la, par exemple, M . Willy a etabli, par suite de

1'examen de quatre arrangements de la banque, que pres de 2 millions
de dollars d'interets n'avaient pas ete contrepasses a 1'egard de prets
inexecutes . Il s'agit d'une somme tres substantielle si l'on considere que
les benefices avant impot de la banque ont totalise 2 millions de dollars

la meme annee. Comme nous 1'avons deja souligne, le montant des prets
inexecutes a diminue de 1'exercice financier 1983 a 1'exercice financier
1984. D'ailleurs, les etats financiers de la banque revelent que ces prets
totalisaient plus de 43,4 millions de dollars au troisieme trimestre de
1985 .

En revanche, le liquidateur a calcule, avec 1'aide du personnel de la
Banque royale, que le montant reel des prets inexecutes de la banque
s'etablissait a 325 millions de dollars environ, ce qui est bien superieur
aux chiffres indiques par la banque de 1983 a 1985. Comme il n'y a
aucune raison de mettre en doute 1'exactitude de 1'analyse du porte-
feuille de prets de la banque faite par le liquidateur (et confirmee par
les calculs de M. McLeod et de verificateurs independants), on ne peut
que conclure que la prerogative de la direction et d'autres stratagemes
ont permis a la banque d'eviter de classer un grand nombre de creances
dans la caterogie des prets inexecutes pour les raisons susmentionnees,
dans le cadre de ses tactiques comptables de survie . Le montant reel des
prets inexecutes est a l'origine de la situation deplorable dans laquelle se
trouvait la banque et qui devait causer fatalement sa liquidation . Il
ressort egalement de ces faits que les etats financiers de la banque
avaient commence a s'ecarter nettement de la realite en 1984.

e. Provisions pour pertes sur proft s

Au meme titre que le classement des creances irrecouvrables et la
comptabilisation des interets courus, la constitution de provisions pour
pertes sur prets etait, pour la direction de la Norbanque, un procede
comptable ultra-souple qui, au cours des dernieres annees de son
existence, lui permettait d'ajuster les revenus declares dans ses etats
financiers en fonction de ses besoins . Entre autres variables, il y avait le
postulat selon lequel il n'est pas necessaire de constituer une provision
tant que les garanties, evaluees bien sur en fonction de la situation
economique anticipee, sont suffisantes selon la direction pour permettre
le recouvrement ultime du capital et des interets . En ce qui concerne les
arrangements, les verificateurs ont dbclare qu'aucune provision n'etai t
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jugee necessaire si la direction prevoyait que I'arrangement allait
produire les resultats escomptes et que cette attente etait raisonnable .
Epicon, comme I'explique M . Neapole dans un document de travail
presente au conseil d'administration, devait ameliorer les etats
financiers de la banque, jouer un role important dans la determination
des provisions finales pour 1'exercice et permettre meme a la banque
d'indiquer un benefice a la fin de 1'exercice . La philosophie de la
direction au sujet de 1'etablissement de provisions est claire lorsqu'on
constate qu'elle a adopte, au moins a deux occasions, le principe selon
lequel il etait acceptable pour la banque de fixer le montant des
provisions a un certain niveau pour une periode donnee et de maintenir
les reserves pour pertes sur prets a ce niveau . La banque aurait alors ete
en mesure de transferer tout « excedent p de provision pour pertes
resultant du recouvrement imprevu de certaines pertes pour t'appliquer
a d'autres prets . Ce procede figure en toutes lettres dans une note
redigee par un des vice-presidents de la banque en decembre 1983 . Les
propos qu'a tenus le vice-president aux Finances, M . H.G . Green, a
l'occasion d'une conversation avec M . J . Courtright, du BIGB, en
temoignent egalement :« l'excedent des provisions specifiques s'appli-
querait a d'autres prets du portefeuille b . Cette question est debattue
plus a fond un peu plus loin .

f. Financement a 100 pour 100

Nous avons deja pane de la pratique du financement a 100 pour
100 au moyen de laquelle la banque vend a des societes de fagade des
garanties qu'elle detient ou dont elle a repris possession . Bien entendu, il
arrive que ce mode de financement soit parfaitement approprie et
irreprehensible . On y a recours, par exemple, apres 1'octroi d'un pret,
Iorsque la valeur marchande de la garantie ou de 1'objet de la transac-
tion a diminue au point d'etre egale ou inferieure au montant du pret .
Dans les comptes de la Norbanque, on a cependant releve bien des cas
ou l'emprunteur initial ou les emprunteurs suivants engages dans la
meme transaction ou le meme projet ont pu, a 1'aide d'avances
additionnelles consenties par la banque, eviter d'investir quoi que ce soit
dans I'entreprise . Tous ceux qui ont eu l'occassion de passer en revue ou
d'examiner le portefeuille des prets de la Norbanque ont fait etat d'un
nombre alarmant de cas ou 1'emprunteur, qu'il soit 1'emprunteur initial
ou ultime, n'avait pas investi de capital dans le projet . L'un des
inspecteurs au service de 1'inspecteur general a condamne cette pratique
en precisant que le role de la banque etait de contribuer a un projet et
non de t'acheter . Naturellement, la direction a retorque que I'Alberta et
la Colombie-Britannique connaissaient une recession telle que personne
dans le milieu des affaires n'aurait souscrit a un arrangement e n
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sachant pertinemment qu'il prend la place d'un emprunteur en faillite,
si la transaction l'oblige a investir son propre argent . 11 serait plutot

dispose a investir son temps, ses competences et son energie. Il y a une

part de verite dans ces faits . Toutefois, les etats financiers de la banque
doivent brosser un tableau fidele de sa situation . La banque doit
constituer une provision lorsque les regles de comptabilite traditionnel-
les 1'exigent, meme si le pret finance a 100 pour 100 est un modele du
genre. Le financement a 100 pour 100 est une caracteristique qui n'est
ni insignifiante, ni preponderante lorsqu'on porte un jugement . C'est
simplement un facteur dont il faut alors tenir compte .

g. Honoraires

Les honoraires sont un autre element des activites bancaires qui,

s'il n'est pas traite de faqon appropriee ou traditionnelle dans les livres
comptables de la banque et dans ses etats financiers, risque de fausser
ces derniers. On a cerne deux grands problemes a ce titre . Premiere-
ment, certains honoraires constituent une forme d'interet ou encore une
« ristourne p que le banquier exige pour consentir le pret . Les « ristour-
nes u en question sont appelees a tort des honoraires et devraient plutot
porter le nom de frais d'interets . D'autres honoraires decoulent de la
prestation de services qui, traditionnellement, n'ont rien a voir avec
1'octroi d'un pret . Par exemple, le dirigeant de banque peut, a la faqon
des banques d'investissement, mettre en rapport des associes ou des
coactionnaires eventuels pour les besoins de la transaction en cause,
rembourser ou consolider des dettes anterieures ou dispenser un service
organisationnel qui n'est habituellement pas HE au simple octroi d'un
pret. Dans cette optique, les honoraires peuvent etre comptabilises
comme un revenu de la banque pour 1'annee au cours de laquelle les
services ont ete dispenses . Les paiements qui tiennent lieu d'interets
doivent toutefois etre amortis sur une periode correspondant a la duree
de la creance, conformement aux principes comptables generalement
admis . La banque 1'a d'ailleurs reconnu dans ses etats financiers de
1984 .

Le probleme consiste a determiner si la banque et ses verificateurs
ont applique ces principes de fagon uniforme. I1 ne fait aucun doute,

d'apres les temoignages, que les banques canadiennes ont adopte cette
activite propre aux banques d'investissement, qui produit des honoraires
completement etrangers a leurs activites de credit . Selon M . Neapole, la
Norbanque a accorde tellement d'importance a cet aspect de ses

operations qu'elle est . devenue en quelque sorte un etablissement
hybride, un croisement entre une banque traditionnelle et une banque
d'investissement . Deux des agents de credit retraites que l'inspecteur
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general a embauches pour examiner le portefeuille de prets de la banque
ont conclu que les honoraires de la Norbanque etaient anormalement
eleves et qu'il semblait y avoir de nombreux cas ou la possibilite de
toucher des honoraires avait ete le principal critere d'approbation du
pret . L'un des inspecteurs , M . Karl Adamsons, a declare ce qui suit :

Dans ces cas, il semble que la question des honoraires ait relegue au second
plan 1'analyse de la valeur fondamentale du projet et de la garantie .
(Traduction )

Les autres revenus (dans le cas de la Norbanque, il s'agissait surtout
d'honoraires provenant des activites de credit et des services de banque
d'investissement) ont totalise 2,4 millions de dollars pour 1'exercice
financier 1983, comparativement a 8,1 millions en 1984 . A la fin du
troisieme trimestre de 1985, ils se chiffraient a 8 millions de dollars . Ce
sont ces honoraires substantiels qui ont fait la difference entre un
benefice et une perte importante pour 1'exercice financier 1984 et la
periode de dix mois se terminant le 31 aout 1985 . Les discussions qu'ont
tenues les verificateurs externes et la banque au sujet de la verification
de 1984 se sont soldees par une reduction d'environ 400 000 $ du
montant des honoraires comptabilises directement sans etre amortis .
Cette question sera abordee plus loin dans la partie consacree aux
activites des verificateurs .

A titre d'exemple des efforts deployes par la banque pour percevoir
des honoraires, on peut citer le cas ou le vice-president interimaire au
service du credit (et inspecteur en chef de la banque), M. McLeod, a
refuse de consentir un pret au proprietaire d'une pharmacie de l'Alberta
pour I'achat d'un terrain a Hawai sur lequel il comptait faire batir un
hotel . Or, la banque lui a finalement accorde un pret de 6 millions de
dollars en retour d'honoraires de 650 000 $ . La transaction etait simple
et rien ne semblait justifier le paiement d'honoraires de cette impor-
tance a moins que ceux-ci n'aient ete en fait des interets . M. McLeod
jugait que le pret n'etait pas avantageux sur le plan des activites de
credit alors que M. Fortier soutenait le contraire . M. Neapole a
finalement tranche la question en se pronongant en faveur du pret a
1'occasion d'un vote ou, pour employer ses propres termes, il a troque
son chapeau de banquier pour celui d'un homme d'affaires . M. McLeod
a continue jusqu'a la fin de soutenir que les honoraires etaient le seul
avantage que presentait le pret . Bien entendu, ceux-ci avaient ete verses
a la banque a meme I'argent qu'elle avait prete .

II semble egalement que les honoraires aient ete le principal motif a
l'origine d'une serie de prets consentis dans le cadre du programme des
societes par actions exploitant une petite entreprise cree en vertu d'un e
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loi du gouvernement de I'Alberta . Les prets en question ont permis de

percevoir des honoraires appreciables, bien que les temoignages ne
permettent pas d'en connaitre le montant exact . M. Adamsons a declare

ce qui suit au sujet des prets de ce programme :« Les risques sont

evidents . Apres deux ans, les seules garanties dont disposera la banque
seront des titres de participation minoritaire dans de petites

entreprises D . (Traduction) La conclusion la plus raisonnable a tirer des
temoignages est que la banque s'est lancee dans ce programme
d'envergure pour toucher des honoraires qui lui permettraient de gonfler

son etat des revenus durant cette periode difficile .

La banque a egalement consenti d'autres prets importants dans des

conditions qui ont porte la Commission a conclure que ces transactions
avaient ete motivees par la perspective de toucher des honoraires . Peu
de temps avant la fermeture de la banque, l'inspecteur general a
constate que la Norbanque tt traitait les honoraires d'une drole de

fagon u . (Traduction) Mais les verificateurs n'ont pas vu cette question
sous le meme angle et, exception faite du cas mentionne plus tot, n'ont
pas juge bon de conclure que le traitement des honoraires par la
direction avait fausse le tableau de la banque brosse dans ses etats
financiers .

h. Epicon Properties Inc.

Afin de disposer de la fa gon la plus avantageuse possible des
elements d'actif improductifs, notamment les mauvaises creances
immobilieres et les garanties sous forme de biens immobiliers dont on
avait repris possession, la direction a decide d'inviter un ou plusieurs
specialistes de l'immobilier a mettre sur pied une entreprise en
participation . C'est ainsi qu'ils ont cree la societe Epicon, dont 55 pour
100 des actions ordinaires appartenaient a la banque et le reste, a une
autre societe, Ellsmere Developments Ltd . Quatre-vingt pour cent des
actions de cette derniere etaient detenues par une societe ouverte, Agra
Industries Limited, et 20 pour 100 par une societe appartenant a deux
entrepreneurs immobiliers, MM . Wettstein et Walker . La valeur totale
des actions emises s'etablissait a 100 $. La banque a paye la totalite des
couts d'exploitation de la societe Epicon, y compris les honoraires verses
a Walsten Management Ltd., la corporation formee par les deux
entrepreneurs immobiliers . Ces derniers jouissaient aussi par contrat de
la situation et des privileges propres aux premiers dirigeants de la
banque . Epicon etait donc financee entierement par la banque . Les
autres participants n'avaient rien investi et les entrepreneurs immobi-
liers recevaient meme une indemnite de la banque pour le temps qu'ils
consacraient a 1'entreprise .
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Le procede etait fort simple . La banque cedait les biens immobi-
liers a Epicon a un prix convenu qui devait correspondre au moindre de
la juste valeur de ces biens, determinee a la suite d'une evaluation
effectuee par MM . Walker et Wettstein, et de la valeur comptable
attribuee par la banque (principal plus interets capitalises ou courus) .
Les verificateurs ont declare que, dans la plupart des cas, he prix de
cession correspondait a la valeur comptable . De nombreux temoignages
ont porte sur la R juste valeur . determinee par MM. Wettstein et
Walker pour les elbments d'actif en question . Tous les temoins qui
connaissaient le dossier Epicon ont soutenu que la valeur des biens
n'avait pas augmente de 1982 a 1983, annee de la cession . Ce qui s'etait
produit plutot, c'etait que 1'evaluation -de la valeur fondamentale des
garanties effectuee par MM . Wettstein et Walker avait produit un
resultat different sur lequel la banque et les verificateurs de la banque
s'etaient bases pour annuler la contrepassation des interets courus qui
avait ete inscrite dans les comptes de 1'etablissement en 1982 . Cette
annee-la en effet, une partie des interets courus avait ete retranchee des
interets crediteurs ou contrepassee du fait que les prets etaient en
souffrance et que la valeur des garanties ne pouvait alors justifier la
comptabilisation des interets courus. Mais en 1983, les interets exclus
ont ete credites de nouveau aux revenus de la banque en raison de
I'evaluation des garanties faite par la direction d'Epicon . La difference
de valeur constatee par les « evaluations * du cessionnaire a ete creditee
aux revenus de la banque a 1'aide d'un procede qu'un inspecteur du
BIGB a qualifie de « comptabilisation retroactive des interets courus )) .

Les verificateurs ont avance plusieurs raisons pour justifier leur

decision d'approuver ces procedes comptables . Selon M. Detlefsen, la
premiere contrepassation avait ete trop prudente tandis que he
redressement final faisait suite a 1'adoption de methodes raisonnable-
ment prudentes qui ont permis a la banque de constater que le montant
du capital et des interets courus ne depassait pas la a valeur juste ou
realiste du bien P . De son cote, M. McKay ne se rappelait aucune
discussion sur la prudence plus ou moins grande dont faisait preuve la
banque de temps a autre . 11 a plutot adopte un nouveau principe selon
lequel la a valeur d'investissement * justifierait la comptabilisation
retroactive des interets non pergus tant qu'elle reste inferieure a la
somme du principal et des interets capitalises . Plus franche, la direction

de la banque a simplement declare que, au moment de la cession, elle
avait porte un nouveau jugement sur la valeur des elements d'actif cedes
et decide qu'il etait possible de comptabiliser de nouveau les interets
courus puisque la nouvelle evaluation etait superieure a la valeur des
elements d'actif inscrite dans ses livres . Tous ces procedes comptables
n'etaient pas etrangers a la mise sur pied d'Epicon . La seule conclusio n
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raisonnable a tirer est que la mise sur pied d'Epicon avait notamment
pour but de generaliser l'utilisation de ces procedes comptables de fagon
a inscrire de nouveaux revenus dans les etats financiers de la banque
pour 1983. Personne n'a soutenu au cours des audiences, pour defendre
ces pratiques, que la valeur des biens immobiliers avait augmente de
faqon significative en Alberta durant la recession en 1982 et en 1983 .
L'objectif ultime et la raison d'etre d'Epicon etaient donc de reporter
l'inscription de reductions importantes de la valeur des prets et des biens
dont on avait repris possession . 11 s'agissait en quelque sorte de recouvrir
d'un voile protecteur le bilan et 1'6tat des revenus de la banque pour
1'exercice financier 1983 et les exercices suivants .

La direction de la banque annongait de temps a autre qu'Epicon
reussissait a se departir d'elements d'actif . Mais dans la presque totalite
des cas, le cessionnaire etait un nouvel emprunteur qu'on avait cree afin
d'acheter les biens . Celui-ci devait non seulement emprunter de la
banque un montant egal a la valeur comptable de la garantie applicable
au prix d'achat, mais aussi contracter un « pret d'exploitation » pour
assurer le « paiement p de l'interet du a la banque, jusqu'a ce que
I'arrangement se concretise . Cette mesure additionnelle se soldait par la
creation par la banque, a I'aide de ses propres fonds, d'un nouveau pret
qu'elle tenait a jour pendant I'exercice suivant . Des prets a jour devaient
donc figurer dans les etats financiers meme si la position de la banque a
I'egard de la garantie etait exactement la meme qu'avant la cession des
biens a Epicon . De cette fagon, la banque ameliorait sensiblement sa
situation comptable puisqu'elle pouvait a nouveau comptabiliser des
revenus . M . Willson et le conseil d'administration ne se sont probable-
ment pas rendus compte du fait que les cessions de biens par Epicon
s'effectuaient au detriment de la banque .

!I y a lieu de se demander pourquoi il a ete necessaire de faire
intervenir Epicon dans cette transaction tout a fait interne et artificielle .
Dans au moins un des cas examines a fond par la Commission, le
transfert a ete repete a deux reprises apres 1'intervention d'Epicon . A
chaque occasion, on a utilise une societe de fagade qui detenait un seul
element d'actif, soit la garantie que la banque avait saisie avant I'etape
du transfert a Epicon . En fait, Epicon n'a pas necessairement pris part a
la deuxieme et a la troisieme cessions des biens . C'est la valeur
comptable et non la valeur marchande de ces biens qui a augmente, et
uniquement a cause de la capitalisation des interets . On peut comparer
Epicon a une entreprise de vente d'automobiles d'occasion qu'on aurait
fondee pour se charger des reprises dun concessionnaire . Une telle
entreprise peut parfois etre appelee a repeindre une voiture aux frais du
concessionnaire; mais son role consiste surtout a assurer la garde des
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vehicules en attendant de les vendre, de preference au public . Or, dans
le cas d'Epicon, les elements de preuve examines par la Commission
montrent qu'on en arrivait rarement a cette derniere etape .

Selon la banque, ce procede etait necessaire, car il lui fallait reunir
chez elle une expertise en matiere de biens immobiliers et les garanties
immobilieres pour tirer le plus possible de ces prets en difficulte . La
seule faqon, disait-on, d'attirer les bons associes dans un tel projet etait
de leur offrir la possibilite de participer aux resultats finaux . II s'agissait
sans aucun doute d'un objectif secondaire et le procede paraissait
acceptable comme tel . L'entree en scene d'Epicon et les interventions
qui Pont suivie repondaient a d'autres besoins . L'ecart entre les etats
financiers et la situation financiere de la banque grandissait .

Apres avoir etudie ces transactions, le liquidateur, M . J. Morrison,
a conclu que la cession des biens a Epicon et leur transfert a des societes
de fagade n'avaient pas ameliore la situation de la banque . La creation
d'Epicon n'a eu pour resultat que de faire supporter a la banque les frais
generaux associes a 1'exploitation de cette entreprise et de limiter ses
rentrees a la recuperation de la valeur comptable par le remboursement
des actions privilegiees reCues d'Epicon, plus 55 pour 100 de tout
montant supplementaire (deduction faite des depenses engagees)
recouvre par Epicon, et moins les depenses d'Epicon defrayees par la
banque .

A la fermeture de la banque, la valeur comptable des biens que
detenait encore Epicon se situait aux environs de 16 millions de dollars .
Le liquidateur a juge qu'il y aurait une insuffisance de 10 millions de
dollars a la realisation des biens . Il a egalement estime que, dans le cas
des biens transferes par Epicon grace a du financement bancaire a 100
pour 100, la perte se chiffrerait a 31 millions de dollars environ. Les

etats financiers d'Epicon produits a partir des livres de la banque
revelent que cette societe n'a jamais realise de benefice . Parmi tous les
elements de preuve reunis, rien n'indique que la creation d'Epicon a ete

utile a quoi que ce soit ni a qui que ce soit, sauf peut-etre aux personnes
qui etaient sur la liste de paie de 1'entreprise . Dans au moins deux cas,
les biens transferes de la banque a Epicon sont passes a deux emprun-
teurs nouvellement crees avant qu'il ne soit propose de les ceder a une
societe, Rondix, que la banque devait mettre sur pied pour y« enterrer »
les plus mauvaises creances . Epicon ne constituait apparemment qu'une
partie du pipeline qui devait permettre a la fin d'acheminer les creances
douteuses chez Rondix . Certains biens immobiliers detenus par Epicon
ont egalement ete achemines a la societe Dexleigh, une autre creation
importante . II existe peu ou pas de preuve de la « plus-value)) qui s'es t
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ajoutee grace a ces transactions . La banque s'est placee dans une
situation encore plus precaire en rapport avec ces prets apres la creation
de prets pour le service de la dette, mais la valeur fondamentale des
garanties n'a, semble-t-il, pas augmente . Si la societe Epicon etait
perque comme une reussite, c'est uniquement parce qu'elle accomplis-
sait un tour de force en reclassant les creances dans la categorie des
prets dont I'interet est comptabilise et en evitant a la banque de devoir
constituer des provisions; en soi, ces deux resultats etaient appreciables
pour la banque .

i. Autres arrangements

II y a de nombreux autres exemples d'arrangements dans lesquels
on faisait intervenir des societes dont les elements d'actif etaient
uniquement composes des biens faisant l'objet des arrangements . Du
point de vue de la banque, la raison d'etre de nombre de ces societes
etait la meme que celle d'Epicon . De toute evidence, la banque a prefere
deroger au vieil adage du milieu selon lequel la premiere perte est la
perte la moins elevee, de sorte qu'elle puisse se retrouver avec un
nouveau pret execute, plutot qu'avec un pret inexecute, et eviter ainsi les
reductions de valeur et les radiations, ou tout au moins les retarder le
plus possible .

Ce procede a eu une consequence desastreuse . Les transferts
successifs et les prets destines au service de la dette, la comptabilisation
du revenu gagne mais non perqu et d'autres pratiques de ce genre ont
fait augmenter de plus en plus les sommes en jeu pour la banque. En

effet, attiree par la perspective d'un succes commercial ou .en desespoir
de cause, la banque etait parfois portee a accroitre les prets de fagon
substantielle ; 1'exemple le plus spectaculaire de cette pratique est un
pret de 2 millions de dollars u .s . qu'elle a accorde dans les lies CaYmans
en 1980 et qui s'eleve aujourd'hui a 56 millions de dollars (americains) .

Toutes les etapes de ce pret s'expliquent tres bien, du moins au yeux de
certains temoins, bien qu'aucun redressement de la situation n'ait
permis a la banque de recuperer son capital, ni meme de recevoir des
interets. Encore aujourd'hui, certains temoins parlent avec enthou-
siasme des perspectives commerciales des biens donnes en garantie . La

dure realite est toute autre : la banque a fini par investir environ 50 pour
100 de son capital dans un hotel et un terrain de golf des lies Caimans,
dans le golfe du Mexique . La diversification coute parfois tres cher .

Ce ne sont la que quelques exemples des operations bancaires
audacieuses menees par la Norbanque pour se maintenir a flot au cours
de ses dernieres annees d'existence . Ces operations prenaient parfois des
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allures de desespoir, comme par exemple les deux enormes prets d'une
duree de 20 ans, portant un taux d'interet maximal de 1 I pour 100 ne
pouvant jamais exceder le taux privilegie de la banque moins '/z de
I pour 100, octroyes en retour d'une participation dans des transactions
immobilieres ayant I'avantage, incertain toutefois, d'offrir un marche
pour certaines des garanties dont la banque avait repris possession .

La determination de la direction de mettre en oeuvre la strategie
d'arrangements s'est egalement manifestee dans ses relations avec le
BIGB. Si la «tolerance du systeme n necessaire n'avait pas existe, la
direction aurait ete prete a la susciter ou meme a la creer . Lorsqu'il a
ete mis au courant des inquietudes de l'inspecteur general au sujet de la
strategic de croissance de la banque ainsi que de la proposition de ce
dernier de lui faire prendre un engagement a I'egard de son taux de
croissance, M . Neapole a repondu ce qui suit :

d Bien que je sois toujours pret a vous rencontrer, ainsi que les membres de
votre personnel, afin d'examiner la situation actuelle de la banque et ses plans
a court terme et d'en discuter, je m'oppose fermement a cc que nous prenions
des engagements a I'egard de la restriction de la croissance autres que ceux
que nous avons pris a l'occasion de notre demarche aupres des grandes
banques, de la Banque du Canada et de M . Grant . Vu que nous nous
preparons a publier un prospectus et a demander une cote de credit, je crois
que I'imposition de contraintes reglementaires speciales a la banque serait
improductive et risquerait d'aneantir une bonne partie du travail fait au cours

des 18 derniers mois pour redresser la situation . . (Traduction )

Dans sa reponse, I'inspecteur general a declare que le BIGB communi-
querait prochainement avec la banque afin d'organiser une rencontre
pour discuter des taux de croissance . Cette rencontre n'eut jamais lieu .

Il est difficile, avec le recul, de condamner la direction, qui etait
pleinement consciente de la situation difficile de la banque et qui
consacrait toutes ses energies a tenter de la redresser . Rien dans les
temoignages ne laisse croire que les gestionnaires ont agi pour des
motifs reprehensibles ou ont tente de retirer un avantage ou un gain
personnels de 1'adoption de ces mesures, meme si certaines peuvent etre
qualifiees, a tout le moins, d'etranges . Ces mesures sont, dit-on, le
produit de 1'effort intense deploye par une haute direction beneficiant
d'une vaste experience dans le domaine bancaire, qui s'efforgait de
respecter les regles, meme si elle les etirait quelque peu, tout en
avangant sur une corde raide. II y a cependant une limite que la
direction ne doit jamais franchir ; maintenir la banque en activite au-
dela de cette limite exposerait a certains dangers les elements d'actif et
le bien-etre de ceux qui font affaire avec elle sans connaitre sa situation .
Ce n'est pas tout de faire preuve de courage dans la gestion d'un e
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banque; il faut toujours divulguer des renseignements complets et exacts
conformement aux pratiques bancaires reconnues . Dans le cas qui nous
occupe, cette limite a ete franchie probablement des 1982, et assure-
ment en 1984 .

4. Les repercussions de la faillite de la BCC

De nombreuses contradictions et interrogations ont surgi a la
Norbanque au moment fatidique ou il a ete annonce que la BCC
eprouvait de graves difficultes et qu'elle ferait l'objet d'un programme
de sauvetage . Les repercussions immediates sur la Norbanque furent
presque fatales . En effet, cette derniere etait encore plus petite et plus
concentree dans I'Ouest canadien que la BCC, elle etait plus exposee
que celle-ci aux risques que constituaient les prets relies a 1'immobilier
et aux ressources en Alberta et avait eu a sa tete une direction moins
stable et moins experimentee que celle de la BCC . Sur les marches
financiers, on s'est surement demande si, en I'analysant de pres, le
portefeuille de la Norbanque revelerait les memes difficultes que celles
qui se faisaient jour a la BCC . 11 etait naturel de s'attendre que les
investisseurs reagiraient comme ils l'ont fait . Les deposants se sont
precipites vers un terrain plus sur . La Norbanque a remis a une date
indeterminee un projet d'emission de titres .

Les dirigeants de la Norbanque affirment que les evenements
survenus a la BCC ont eu une autre grave retombee. A leur avis, a
partir du 25 mars, le contexte reglementaire s'est modifie et les
instances de reglementation s'est mis a regarder la Norbanque d'un tout
autre oeil . Les strategies d'arrangements de la banque ont des lors ete
critiquees, la croissance du portefeuille de prets de la banque a suscite
de plus en plus d'inquietudes et celle-ci a ete forcee d'abandonner
quelques-uns de ses programmes juste avant d'en recolter les benefices
anticipes (ou du moins, c'est ce qui a ete soutenu) . Si on 1'avait laisse

faire et si ce n'avait ete des bouleversements a la BCC, la Norbanque
aurait peut-etre pu se debrouiller tant bien que mal et gagner assez de
temps pour regler ses problemes d'actif-prets . D'apres l'avocat de la
Commission toutefois, meme s'iI n'y avait pas eu la faillite de la BCC, il
aurait fallu que la Norbanque soit dotee d'un forte constitution pour
resister aux effets de la recente diminution des prix du petrole .

11 est vrai que, en apparence, la situation de la Norbanque s'etait
legerement amelioree jusqu'au 25 mars . Le rapport annuel d'octobre
1984 soulignait quelques-uns des gains apparents realises quelques
temps auparavant . On y mentionnait notamment la croissanc e
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substantielle des actifs-prets, la reduction du nombre de prets inexecu-
tes, 1'augmentation du revenu net, le succes du programme des depots
du marche de detail, la perception d'honoraires par le secteur des
services de banque d'investissement, le succes apparent des arrange-
ments, y compris celui conclu avec Epicon, la stabilisation des pertes sur
prets, le leger redressement de 1'economie en general, la cessation des
emprunts interbancaires et les preparatifs qui etaient en bonne voie en
vue d'une emission d'actions privilegiees et d'obligations non garanties
prevue pour le 27 mars 1985 . Certains de ces faits peuvent etre
corrobores . Par exemple, la maison Wood Gundy, le preneur ferme de la
banque, avait pris le pouls de l'organisme de . reglementation, des

verificateurs, de la Banque du Canada et du marche et s'etait dite d'avis
que, compte tenu des reactions' positives suscitees par les projets, la
direction et la situation financiere generale de la banque, 1'emission de

titres proposee serait bien reeue . 11 est etrange que, a la suite de ses
rencontres avec ces organismes, Wood Gundy ait pu rapporter qu'il y
avait ete peu question des problemes du portefeuille de prets de la

banque. C'etait le calme avant la tempete puisque, comme nous le
verrons, il ne fut pratiquement question que de cela a la banque en
juillet et en aout .

Le 25 mars, la settle consequence evidente et immediate pour la
Norbanque de 1'annonce concernant la BCC semblait donc etre un
probleme de liquidite decoulant du fait que le public etablirait
inevitablement un lien entre les deux banques et qu'une . certaine partie

des deposants placeraient leur argent ailleurs . En fait, les depots du
marche de gros sont tombes du niveau de 291 millions de dollars auquel
ils se situaient juste avant 1'annonce a 121 millions a la fin d'avril . A la
meme epoque, le credit de tresorerie fourni par la Banque du Canada
s'elevait a 85 millions de dollars en date du 29 avril et atteignait 540
millions a la fin d'aout . 11 ne faut peut-etre pas se surprendre du fait
que, durant cette periode, les depots du marche de detail sont passes de
335 millions de dollars au moment de la faillite de la BCC a 500
millions le 9 juillet, soit leur plus haut sommet .

Le portefeuille de prets de la banque a continue de saccroitre
meme durant son dernier exercice financier partiel . Des creances
totalisant 250 millions de dollars se sont ajoutees au portefeuille de
prets du debut de 1'exercice financier 1985 au 31 aout de la meme
annee, date a laquelle celui-ci atteignait la somme de 1,18 milliard de
dollars . La croissance des prets en 1985 etait probablement due en
grande partie a des arrangements et a du refinancement . Au cours de la
meme periode toutefois, la banque est parvenue a percevoir des revenus
s'elevant a 2,5 millions de dollars avant impot . Cette somme provenai t
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de l'inscription dans les « autres revenus p d'un montant de 8 millions de
dollars principalement compose d'honoraires . Selon une comptabilite de
caisse, il etait evident que la banque etait deficitaire en 1985 .

A la fermeture de la banque, 43 des 1798 prets de son portefeuille
s'elevaient a plus de 5 millions de dollars et representaient a eux seuls
30 pour 100 de la valeur comptable de tout le portefeuille . Celui-ci etait
encore grandement concentre en Alberta et en Colombie-Britannique,
malgre que le bureau de Toronto ait consenti des prets totalisant 200
millions de dollars . L'immobilier representait presque 45 pour 100 du
portefeuille, soit une proportion plus elevee que celle de l'annee
precedente. En raison du traitement comptable applique aux tactiques
de survie adoptees par la direction au cours de ce dernier exercice, il est
difficile de determiner la vrai nature de ses dernieres operations
bancaires .

Neanmoins, malgre toutes ces difficultes, la Norbanque a donne
suite a son projet d'emission de 35 millions de dollars de titres composes
d'actions privilegiees et d'obligations non garanties en choisissant
malheureusement une date projetee de fermeture qui tombait deux jours
apres ce qui fut la date de 1'annonce du programme de sauvetage de la
BCC. 11 n'est pas difficile de constater que ce choix a ete plus catastro-

phique pour la banque que pour les acheteurs possibles des nouveaux
titres . Si la banque avait reussi comme prevu a obtenir ses 35 millions
de dollars d'argent frais (la derniere emission se composait de 16 mil-
lions de dollars d'obligations non garanties a diffusion restreinte) et si la
faillite de la BCC ne s'etait pas produite, la Norbanque aurait ete dans
une position quelque peu meilleure pour poursuivre ses efforts visant a
se maintenir a flot .

Peu apres 1'annonce concernant 'la BCC, Wood Gundy a enquete
sur les possibilites d'une emission restreinte de titres et, a rencontre les
verificateurs, les agents de l'inspecteur general et de la Banque du
Canada ainsi que d'autres personnes . Elle en est venue a la conclusion
que les verificateurs ne 1'avaient pas trompee et qu'ils n'avaient pas
cache de renseignements, et que la direction etait competente et digne
de confiance . Les discussions tenues avec le BIGB etaient beaucoup plus
importantes . Les representants de Wood Gundy ont pris des notes au
sujet de ces discussions ; d'apres ces notes et selon les temoignages de
tous les interesses, il semble que Wood Gundy avait l'impression que le
plan de sauvetage de la BCC ne concernait que cette derniere et que la
Norbanque n'etait pas exposee a pareils problemes . Le BIGB ne s'est
pas prononce sur 1'etat du portefeuille de prets de la Norbanque, sur les
radiations ni sur les autres operations; il a plutot renvoye Wood Gund y
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aux verificateurs. Voici un extrait des notes de cette demure :« Le
BIGB surveille les prets restructures de . la Norbanque et les affaires
qu'elle fait avec Epicon, et les verificateurs de la Norbanque ont
examine ses elements d'actif de tres pres .; « Difficultes eprouvees avec
la qualite des revenus, mais ont entendu dire que la banque prevoit
resoudre le probleme ; donneront a la banque le temps d'executer ses
projets a . (Traduction) Le preneur ferme a bien pu interpreter ces
renseignements comme le signe evident qu'il existait a la banque des
problemes suffisamment graves pour que les instances de reglementa-
tion ne croient pas que ceux-ci puissent etre corriges ou pour qu'elles
soient disposees a permettre la mise en place d'une tentative de solution
sans toutefois etre convaincues de ses chances de succes . Bref, ces
indications imprecises peuvent fort bien avoir ete interpretees comme un
avertissement explicite selon lequel si tout n'allait pas bien, la banque
pourrait etre fermee. Toutefois, on trouve ensuite dans les notes ce qui
suit Ne pense pas qu'il y ait quoi que ce soit qui fasse qu'il est
prudent de ne pas conclure n . (Traduction) Cette conversation a eu lieu
tout juste apres une inspection annuelle qui avait fait que la cote de la
banque etait passee de « marginalement satisfaisante D a a insatisfai-
sante p et que les inspecteurs avaient exprime des craintes au sujet de

1'avenir de la banque . Le BIGB n'avait toutefois degage aucune
conclusion nette quant a savoir si la banque devait etre fermee,
soutenue, ou soumise a une sorte de probation visant son rendement . Les
notes prises par le preneur ferme et les temoignages de l'inspecteur
general et de son adjoint tendent a indiquer que les instances de
reglementation s'etaient efforcees de ne pas laisser croire au preneur
ferme qu'il devait abandonner son projet, de peur que cet abandon ne
provoque la chute de la banque . La crainte que le preneur ferme prenne
une reponse evasive pour une opinion negative peut avoir pousse le
BIGB a en dire trop ou pas assez . D'un autre cote, les temoins du BIGB
affirment avoir donne certaines indications durant 1'entrevue, lesquelles
auraient du etre perques et comprises par les representants du preneur
ferme. Selon Wood Gundy, le BIGB avait donne l'impression qu'il ne
serait pas imprudent de conclure la transaction des obligations, et la
maison est allee de 1'avant en pensant que le BIGB 1'encourageait en ce
sens . L'inspecteur general adjoint a quitte la reunion en pensant, avec le
recul, qu'il aurait peut-etre ete preferable de ne rien dire plutot que de
donner des reponses breves et prudentes qui pouvaient donner lieu a des
malentendus .

L'inspecteur general et son adjoint n'ont jamais revele que le BIGB
avait donne la cote a insatisfaisante m a la banque apres la derniere

inspection. Devant la Commission, 1'inspecteur general et son personnel
ont toujours affirme que le BIGB se fonde sur 1'avis des verificateur s
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pour toutes les questions financieres . En effet, une fois les etats
financiers certifies sans condition par les verificateurs, l'inspecteur
general ne manifeste aucun interet a pousser davantage la verification,
meme si certains faits ulterieurs peuvent sembler indiquer qu'il y a lieu
que celui-ci mene une enquete . Mais ici, l'inspecteur general a exprime
aux representants du preneur ferme son opinion, et son personnel, la
position du BIGB, sans declarer qu'elles etaient entierement fondees sur
ce qui avait ete certifie par les verificateurs . Pour etre consequent avec
la position qu'il a prise devant la Commission, le BIGB n'aurait eu qu'a
renvoyer les representants du preneur ferme aux verificateurs pour
obtenir tous les renseignements financiers dont ils auraient pu avoir
besoin .

Les representants du preneur ferme ont examine un pret important
accorde depuis peu par la banque, ont analyse assez superficiellement
neuf de ses prets les plus importants et ont demande a leurs conseillers
juridiques de passer en revue les dossiers d'environ quarante autres
prets . Jamais au cours de ces examens its n'ont pretendu etudier le
portefeuille de prets avec la competence d'un banquier, et its n'ont fait
aucun effort conscient pour remettre en question les jugements portes
par la direction a 1'egard des provisions pour pertes sur prets, du
classement des prets, du traitement de 1'interet, etc . Les obligations non
garanties emises ont ete achetees par une poignee de souscripteurs
importants, dont une caisse d'epargne et de credit avec laquelle la
banque avait fait de nombreuses affaires . Une succession de transac-
tions tres complexes effectuees avec cette caisse d'epargne et de credit
au moment de l'emission des obligations non garanties peut laisser
croire que la banque a elle-meme finance de cette fagon 1'achat de
presque la moitie de l'emission de 16 millions de dollars d'obligations
non garanties, soit 7,5 millions de dollars . Il n'est pas necessaire
d'alourdir le present rapport avec les details de la transaction et de la
correspondance qui a ete echangee . En resume, it semble que la caisse
d'epargne et de credit ait transfere a la banque une creance qui avait
trait a un projet de developpement immobilier et qui risquait fort de se
solder par une perte ; en retour de cette faveur, la caisse a accepte
d'acheter des obligations non garanties de la banque . II reste a savoir si
ces transactions sont vraiment liees les unes aux autres . La caisse
d'epargne et de credit a considere comme une seule transaction les
divers engagements echanges entre les parties, de sorte qu'une
obligation etait liee au droit suivant . Ayant examine 1'echange de telex
et la documentation relative au pret, la Commission considere qu'il
s'agit la, en effet, de 1'interpretation exacte . Par consequent, la banque a
participe au financement de sa propre emission de titres de creance et a
par le fait meme augmente son capital, ce qui lui a permis d'accroitre
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ses depots, a la seule fin de repousser la limite imposee a son portefeuille
de prets. La banque avait donc finance une partie de sa propre
croissance. Selon les normes du BIGB, les rentrees provenant de cette
emission d'obligations non garanties etaient considerees comme faisant
partie du capital de la banque. Etant donne que, par le mecanisme des
ratios de levier, une banque peut creer des actifs-prets jusqu'a
concurrence d'une limite qui est un multiple de son capital, celui-ci est
un element tres important de la structure financiere de la banque. Si
1'on suppose un ratio raisonnable de 20 fois, on peut facilement
constater qu'un petit ajout au capital de la banque ouvre des horizons
considerables en matiere d'accroissement du portefeuille de prets . II est
donc bien important que la pratique connue sous le nom de a cycling )D
(procede d'amplification de la valeur reelle) soit interdite puisqu'elle
permet a une banque de determiner le niveau maximal de 1'encours de
ses prets .

L'inspecteur general est effectivement dans une position difficile
lorsque, en tant qu'instances de reglementation, il est appele a donner
son avis sur l'opportunite d'une emission de titres . La banque a

evidemment interet a obtenir de nouveaux capitaux pour permettre sa
croissance ou 1'etablissement de ratios d'endettement et de financement
moins eleves et plus stables . La loi oblige les instances de reglementa-
tion a examiner les appels des banques au public a souscrire a leurs

titres . L'inspecteur general ne peut s'acquitter de cette tache en gardant

le silence. Par contre, il n'est pas oblige d'assurer les preneurs fermes
que 1'emetteur des titres (la banque) sera encore en affaires a 1'echeance
de la creance et qu'il pourra la racheter . Il en va ainsi particulierement,
comme dans le cas qui nous occupe, lorsqu'il s'agit d'une emission a
diffusion restreinte non accompagnee d'un prospectus . D'ailleurs, la Loi

sur !es banques interdit a l'organisme de reglementation de communi-
quer des renseignements a des tiers . Il aurait ete preferable que les
agents du BIGB s'abstiennent de formuler des conclusions qui pouvaient
etre interpretees comme des conseils ou des encouragements . Les

instances publiques de reglementation se placent dans une position bien
plus delicate lorsqu'elles communiquent des renseignements qu'elles
possedent tout en omettant d'en donner d'autres qui permettraient
raisonnablement de faire de serieuses reserves sur les renseignements

divulgues .
A la suite de l'inspection effectuee en 1984, le BIGB a donne a la

banque la cote « marginalement satisfaisante D . Au moment de

1'inspection de 1985, le personnel de l'organisme doutait deja de la
qualite du portefeuille de prets de la Norbanque . C'est pourquoi il a ete
propose que l'inspecteur general adjoigne a son equipe d'inspection deux
inspecteurs provenant de grandes banques canadiennes, ce a quoi la
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Norbanque s'est fermement opposee en alleguant que cette fagon de
proceder temoignait d'un changement dans 1'attitude fondamentale du
BIGB a 1'egard de la banque . Celle-ci sentait que ce changement
pouvait annoncer 1'abandon du concept de « valeur a long terme p dans
un contexte de pleine exploitation ce qui, comme elle devait maintenant
le savoir, serait fatal pour 1'etablissement . La banque a eu gain de cause
et la proposition d'adjoindre des banquiers a 1'equipe a ete abandonnee .
En mai 1985, une note interne du BIGB contenant des directives pour le
personnel charge de 1'inspection a enfin revele que l'organisme

connaissait tout a fait les problemes eprouves par la banque a 1'egard de
la croissance de ses actifs (c'est-a-dire la croissance du portefeuille de
prets) financee en partie par les avances de tresorerie de la Banque du
Canada, du retrecissement de la marge d'interet de la banque, de
l'augmentation considerable des honoraires, de l'opportunite du moment
choisi par la direction pour comptabiliser des provisions specifiques pour
pertes sur prets et des interets capitalises qui avaient atteint 2,4 millions
de dollars au cours du dernier exercice financier, a la connaissance de
l'inspecteur general .

11 s'agit la du premier rapport d'inspection du BIGB dans lequel on
indique de fagon serieuse que la fermeture de la banque etait immi-
nente. On y affirme notamment :« Nous croyons que la banque peut
avoir besoin d'une certaine forme d'aide pour survivre D . (Traduction)
Les inspecteurs reconnaissaient aussi pour la premiere fois qu'il etait
fort probable que la banque ait maintenu dans un etat stable un certain
nombre de prets de pietre qualite en omettant tout simplement de
declarer que c'etaient des prets inexecutes . Le BIGB revelait egalement
pour la premiere fois par ecrit qu'il etait conscient ou convaincu que la
periode raisonnable qui avait ete accordee pour verifier la valeur des
prets ayant fait 1'objet d'arrangements etait terminee et qu'il fallait
faire quelque chose pour reduire la difference entre la valeur comptable
dans les etats financiers et la valeur reelle du portefeuille de prets . Le
rapport affirme notamment que «[ . . .] la grande question est de savoir si
la strategie de croissance et d'arrangements en matiere de prets etait la
bonne)) . (Traduction)

Malgre ces dures constatations, la lettre que 1'inspecteur general
avait envoyee au ministre d'Etat (Finances) le 5 juin 1985 concernant la
methode des arrangements et les autres preoccupations dont il a deja ete
question ne faisait aucunement mention du fait que la banque aurait
besoin d'une aide exterieure pour assurer sa survie . C'etait pourtant les
renseignements et les avis dont le ministre responsable avait besoin pour
que le pouvoir executif du gouvernement puisse appliquer la Loi sur les

banques . Heureusement, les choses avaient deja progresse d'elles-
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memes, et cette grave omission peut n'avoir retarde 1'action du pouvoir

executif que de quelques semaines .

Jusqu'en juin 1985, le fonctionnement de la Norbanque avait
repose sur le credit que lui accordaient les grandes banques . Ces
arrangements interbancaires tiraient a leur fin . Dans ses relations avec
les grandes banques, la Norbanque s'est rendu compte qu'au moins
quelques-unes exigeraient, pour prolonger le credit accorde, que soit
conclue une entente de surveillance. On avait egalement laisse entendre

que les cinq grandes banques ne prolongeraient le mecanisme de credit
que si des avoirs leur etaient donnes en garantie, ce qui, evidemment,
entrait en conflit avec le privilege que detenait la Banque du Canada en
tant que preteur de dernier recours . Il y avait aussi, bien entendu, des
considerations d'ordre pratique . Les taux d'interet exiges par la Banque
du Canada etaient environ d'un demi de 1 pour 100 plus bas que ceux
demandes par les grandes banques a la Norbanque. Le proces-verbal
d'une reunion tenue en mai entre un representant de la Banque du
Canada et M. Neapole indique que la Norbanque entendait s'opposer a
ce que toute avance consentie par les grandes banques soit accompagnee
d'un droit d'inspection . La Norbanque gardait ainsi, en ce qui concerne
1'acces a son portefeuille de prets, 1'attitude qu'elle avait adoptee a
1'egard des inspecteurs de banque a l'occasion de l'inspection annuelle
du BIGB. En revanche, M. Neapole savait pertinemment que des
emprunts importants aupres de la Banque du Canada decourageraient
d'autres deposants car, chaque fois que cette derniere accordait une
avance de tresorerie, il fallait lui procurer d'autres garanties . Autre
inconvenient, 1'etat des comptes de la Norbanque aupres de la Banque
du Canada serait publie dans la Gazette du Canada . Bien qu'il soit
difficile de savoir avec certitude pourquoi, dans ce dilemme, la
Norbanque a decide de ne plus se prevaloir de 1'aide des cinq grandes
banques et d'utiliser dorenavant le credit de tresorerie exclusif de la

Banque du Canada, on peut raisonnablement conclure qu'elle craignait
avec raison de soumettre a leur examen son actif-prets dans 1'etat ou il
se trouvait . En fait, des inspections du portefeuille de prets de la
Norbanque effectuees ulterieurement par des representants des grandes
banques ont fait dire aux inspecteurs qu'il y avait de nombreuses
radiations a faire et que certaines auraient du etre faites depuis
longtemps .

Le changement d'attitude du BIGB a commence a se faire plus
evident en juillet. Au debut du mois, M. Adamsons, un employe du
BIGB autrefois au service de la Banque canadienne imperiale de,
commerce, a ete envoye a la banque pour effectuer un examen plus
approfondi de la qualite de son portefeuille de prets . Des rencontres ont
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eu lieu entre l'inspecteur general et les verificateurs de la banque, et
entre l'inspecteur general et des representants de la Banque du Canada ;
dans une. note du BIGB datee du debut du mois, on pouvait lire ce qui
suit :« I1 y a lieu de changer d'opinion au sujet de la duree des
arrangements et d'effectuer des radiations b . (Traduction) On a
persuade la banque de limiter la croissance des prets et de ne pas utiliser
les avances de la Banque du Canada a cette fin . Malheureusement,
comme le craignent tous les banquiers, des articles ont commence a
paraitre dans les journaux a la mi-juillet au sujet de la fragilite de la
Norbanque. Un nouvelle fievre s'est emparee des deposants de la
banque, touchant egalement, cette fois, les depots du marche de detail .
L'inspecteur general a publiquement temoigne sa confiance a la banque,
mais en vain .

Ce probleme de liquidites a entraine la tenue d'une reunion, le 20
juillet, a laquelle ont participe MM . Neapole et Fortier, le gouverneur
et des representants de la Banque du Canada, 1'inspecteur general et un
ou deux de ses employes ainsi que des fonctionnaires du ministere des

Finances . M. Neapole y a presente un important plan de reconstruction
de la banque destine a apporter une solution « au probleme de confiance
qu'elle eprouvait p . Deux autres banques, dont la BCC, venaient
d'effectuer des radiations dans leurs portefeuilles et, selon M . Neapole,
le marche souhaitait voir la Norbanque faire de meme . La proposition
consistait a vendre ou a emettre pour un appel public a 1'epargne des
actions ordinaires, a emettre des actions privilegiees qui seraient
garanties par l'Alberta et a vendre au gouvernement federal une
importante part du portefeuille de prets, dont le rendement etait
considere comme etant inferieur . L'ensemble de ces transactions
representait une injection de 300 millions de dollars environ dans la
banque. La direction maintenait que sa proposition ne constituait pas
une reconnaissance de la deteriotation du portefeuille de prets et qu'elle
ne laissait prevoir aucune crise de solvabilite . D'apres le proces-verbal,

la Banque du Canada etait encore persuadee que les difficultes de la
Norbanque etaient attribuables a un probleme de liquidite decoulant de
la perception du public et que, malgre ses lourdes pertes de revenus et
1'aide dont elle avait besoin, sa situation n'etait pas la meme que celle de
la BCC .

Entre-temps, le BIGB semblait eprouver a l'egard de la Norbanque
de vives inquietudes qui avaient peut-etre ete causees en partie par 1'etat
de choc dans lequel il se trouvait a la suite de la faillite de la BCC .
L'inspecteur general a indique en effet que la rencontre du 20 juillet
revetait une importance capitale et que les confessions de M . Neapole
au cours de cette reunion ressemblaient a 1'expose qu'avait fai t

243



M. McLaughlan, le 14 mars, sur la grave situation interne de la BCC .
Selon les mots memes de l'inspecteur general, «[ . . .] il y a ici un
probleme a regler d'urgence, et il ne s'agit pas seulement d'un simple
probleme de liquidite D . (Traduction) Submerge par les vagues de
difficultes concernant la conception, la mise en oeuvre et 1'execution du
plan de sauvetage de la BCC et confronte aux indications claires selon
lesquelles la Norbanque eprouvait les memes problemes, l'inspecteur
general a commence a reconnaitre que la Norbanque etait au bord de la
faillite .

Le 1 0 ' aout, date d'une autre reunion tenue a Ottawa, les avances
de tresorerie de la Banque du Canada s'elevaient a 380 millions de
dollars . Fait encore plus revelateur, M . Adamsons avait communique au
BIGB un bref resume de ses conclusions preliminaires selon lesquelles il
fallait effectuer des radiations, des reductions de valeur et des
contrepassations d'interets dans des comptes totalisant quelque 13
millions de dollars a 1'egard des 525 millions de dollars de prets de la

Norbanque qu'il avait examines dans un portefeuille dont la valeur
totale atteignait 1,2 milliard de dollars environ . Il critiquait egalement
les pratiques de la banque en matiere de pret . Au cours de cette reunion,
la direction a presente une autre proposition de restructuration de la
banque, oil il etait question de vendre des elements d'actif a une
nouvelle societe dont les proprietaires devaient etre MM . Dixon et
Derrickson (dont il sera bientot question), laquelle vente devait d'abord
etre financee par la banque seule et ensuite conjointement par celle-ci et
par un organisme du gouvernement federal ; la proposition concernait
egalement la vente d'autres prets a Epicon, lesquels etaient consideres
comme etant douteux, et 1'utilisation d'obligations a coupons detaches a
titre de garantie a long terme pour le remboursement du capital prete
par la banque a Epicon, ce qui, de 1'avis de la direction, permettait
d'eviter toute reduction de valeur . Comme il sera indique plus loin, cet
aspect est devenu un element cle des propositions faites par la direction
de la Norbanque au cours de ses derniers jours . Le seul resultat de la
reunion du I`r aout a ete le report jusqu'au 24 aout de la publication
dans la Gazette du Canada des avances de tresorerie auquel la Banque
du Canada a consenti parce que M . Fortier avait indique durant la
reunion, au nom de la direction, que la divulgation de ces donnees a ce
moment-la entrainerait la a disparition p de la banque . Le rapport
preliminaire de M . Adamsons de meme que certaines observations faites
au cours de la reunion ont commence a faire comprendre a la Banque
du Canada que les difficultes de la Norbanque ne touchaient pas
seulement les liquidites. Les notes du gouverneur reprennent une
remarque de l'inspecteur general selon qui «[ . . .] la banque avait traite
les honoraires d'une drole de fagon en les creditant aux revenus pluto t
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qu'en les amortissant sur toute la duree des prets, ce qui a surevalue les
benefices courants au detriment de 1'avenir D . (Traduction) Tout en
faisant savoir en prive au gouverneur qu'il n'avait plus confiance en la
direction de la banque, l'inspecteur general demandait a cette derniere
de trouver un candidat possible pour effectuer une fusion et proposait la
Banque nationale . M. Neapole a replique que le probleme etait devenu
politique et que le programme de sauvetage de la BCC avait ete peu
judicieux, mal conqu et mal execute . Selon lui, le programme n'avait pas
produit les resultats escomptes et avait incite la population a penser que
la Norbanque et la BCC faisaient face a une situation semblable, et tout
cela avait nui a]a Norbanque .

Il est manifeste a la lecture des dossiers internes du BIGB que, a
cette epoque, en raison de la situation de plus en plus mauvaise de la
BCC, l'organisme de reglementation en etait venu a placer les deux
banques dans la meme categorie . Presente a la reunion, la ministre
d'Etat (Finances) a admis que tout revers subi a ce moment-la par la
BCC, en particulier la faillite de 1'etablissement, aurait des repercus-
sions sur la Norbanque ; mais elle a nie avec force que le gouvernement
eut decide de her he destin d'une banque a celui de 1'autre, de maniere a
pouvoir subir les pressions politiques une seule fois pour un seul
evenement si 1'une des deux faisait faillite.

L'examen continu des dossiers internes de la banque par he BIGB a
enfin pousse au moins l'un des inspecteurs a reconnaitre la dure realite
selon laquelle, lorsque la banque etablissait des arrangements a 1'egard
d'un pret, les verificateurs acceptaient 1'emploi des valeurs futures pour
1'evaluation de ce pret et de sa garantie, avec tout ce que cela supposait
de consequences nefastes en ce qui touche he report des provisions et la
poursuite de la comptabilisation des interets courus . Cet inspecteur a
egalement fait remarquer que les verificateurs se servaient de la valeur
courante des prets et des garanties seulement lorsque la banque
procedait a des liquidations . Les inspecteurs reconnaissaient donc tres
tardivement l'existence de ces pratiques malgre les nombreux signes que
contenaient les rapports, les proces-verbaux et les dossiers et malgre les
conversations tenues avec la direction et les verificateurs au sujet de ces
pratiques au cours des deux annees precedentes . A peu pres a la meme

epoque, les verificateurs repondaient aux preoccupations de l'inspecteur
general :« Non seulement comprenons-nous vos inquietudes, mais nous
les partageons. Etant donne les faits, ces inquietudes sont parfaitement

fondees D . (Traduction) Il a toutefois ete explique au cours des
audiences que ce temoignage apparent du reveil tardif des verificateurs
signifiait seulement que ces derniers n'etaient inquiets que si 1'inspec-
teur general 1'etait, et que ces mots avaient une autre signification que
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celle qu'ils semblent clairement avoir . La direction et les verificateurs
externes de la banque ont fermement defendu ces pratiques jusqu'a la
fin de 1'existence de la banque et ce, malgre toutes les preuves du
contraire .

Dans une derniere tentative desesperee de trouver une solution
grace a un plan de sauvetage faisant appel au secteur prive plutot qu'a
l'intervention conjointe des secteurs public et prive, comme dans le cas
de la BCC, la direction de la Norbanque a fait une proposition dont il a
assez longuement ete question au cours des audiences et qui a ete
appelee ale plan Rondix u . Elle a ete presentee le 16 aout 1985 au
personnel d'inspection du BIGB . Le fait que M . Willson, present a cette
reunion generale a titre de president du conseil, ait refuse de participer

a la reunion speciale du personnel technique qui a eu lieu par la suite
afin d'examiner la proposition Rondix, sous pretexte qu'il n'etait pas
banquier, n'est pas sans importance .

Les deux administrateurs de la Rondix etaient MM . Ronald
Derrickson et Gordon Dixon. Le premier, qui etait le chef de la
direction de Rondix, avait ete un administrateur de la Norbanque
jusqu'au 22 aout 1985, date de la reunion du conseil au cours de
laquelle les administrateurs de la banque ont autorise la transaction
Rondix. M. Derrickson a remis sa demission tout juste avant 1'adoption
de la resolution habilitante . 11 etait egalement 1'administrateur de
societes avec qui la Norbanque avait deja conclu des arrangements .
M. Dixon, un avocat de Calgary, avait lui aussi entretenu des relations
d'affaires avec la Norbanque, notamment au sujet d'un pret recemment
restructure, appele CA12 au cours des audiences . L'avocat avec qui il
etait associe, M . Ritchey Love, etait un administrateur de la Norban-
que; il s'est abstenu de participer aux deliberations du conseil sur
I'affaire Rondix .

La transaction est complexe et comporte de nombreux details, mais
il est possible d'en exposer brievement la structure fondamentale . La
Norbanque devait vendre a la Rondix, a leur valeur comptable, des
interets de 100 millions de dollars dans des elements d'actif de
rendement mediocre . Ces interets etaient composes d'environ 16 mil-
lions de dollars de biens appartenant a la Norbanque par suite de saisies
immobilieres, d'environ 25 millions de dollars d'actif-prets devant etre
vendu en bloc et d'approximativement 57 millions de dollars d'interets
subordonnes de rang inferieur dans d'autres prets de la Norbanque . Les
transactions touchaient 75 prets environ d'une valeur nominale totale
qui s'elevait approximativement a 205 millions de dollars, la banque
gardant des interets dans certains de ceux-ci . La Rondix etait chargee
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d'administrer tous les prets en question et devait acheter 25 millions de
dollars d'obligations du gouvernement du Canada a coupons detaches
qui, a 1'echeance, c'est-a-dire apres 15 ans, vaudraient 125 millions de
dollars . Les achats de Rondix devaient etre finances par la Norbanque
grace a un pret sans interet de 125 millions de dollars d'une duree de 15

ans . De plus, la banque devait encore preter a Rondix 6,5 millions de
dollars sans interet, dont 5 millions devaient servir de capital d'exploita-
tion, le reste etant destine a 1'achat d'un autre groupe d'obligations du
Canada a coupons detaches a echeance de 15 ans, d'une valeur
nominate de 6,25 millions de dollars . En tout, le credit accorde a Rondix

par la Norbanque representait donc un pret de 131,25 millions de
dollars, sans interet et d'une duree de 15 ans. La somme reellement
avancee par la banque s'elevait a 31,25 millions de dollars, soit le prix

d'achat de toutes les obligations et le capital d'exploitation . A titre de

garantie pour le pret, la banque prenait en gage tous les elements d'actif

et les obligations a coupons detaches .

Le role joue par ces obligations a son importance. Puisque leur

valeur nominate etait egale a celle des prets accordes a Rondix par la
banque, le remboursement de ces derniers, 15 ans plus tard, etait assure .

D'apres MM. Guenette et Adamsons, le but du pret accorde a Rondix

etait de permettre a la Norbanque d'amortir les pertes sur une periode
de 15 ans. Rondix acceptait egalement de fournir « d'autres garanties * ,

soit certains biens dont la valeur etait presumee s'elever a 7,2 millions

de dollars . Selon le cabinet Touche Ross, la plupart de ces biens avaient
ete finances par la Norbanque et lui avaient ete donnes en garantie .

Parmi ceux-ci, certains faisaient 1'objet d'une reevaluation censee leur
donner une valeur nette reelle quelque peu superieure au financement

fourni par la Norbanque. Rien n'indique que des circonstances ont

favorise une augmentation de la valeur de ces biens, lesquels avaient ete
restructures seulement un an environ auparavant . MM. Derrickson et

Dixon devaient assurer 1'administration des elements d'actif contre des
honoraires d'un million de dollars par annee. La Norbanque et Rondix

devaient se partager de fagon egale toute somme recouvree . Si tous les

elements d'actif etaient entierement recouvres, les directeurs de Rondix
etaient censes recevoir 50 millions de dollars .

MM. Macpherson et Adamsons, du BIGB, se sont fait expliquer la
transaction (et une autre de nature assez semblable) a la reunion du 16
aout 1985 . Its n'ont alors emis aucune opinion sur le sujet . Le plan
Rondix a ete presente au conseil d'administration et approuve par celui-
ci le 22 aout 1985. Ni la direction, ni les administrateurs n'ont cherche a
obtenir l'opinion des verificateurs de la banque quant au traitement
comptable qu'elle pouvait utiliser a 1'egard du pret accorde a Rondix,
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meme si la capacite de reporter l'ensemble du pret de 131,25 millions de
dollars a sa valeur nominale dans les livres de la Norbanque etait
essentielle au succes de la transaction . En fait, pour la Norbanque,
c'etait la la raison d'etre de la transaction . La banque cherchait a
pousser jusqu'a 1'absurde la regle selon laquelle il n'est pas necessaire de
tenir compte de la valeur temporelle de 1'argent pour etablir la valeur
comptable d'un pret . Dans les circonstances, il est difficile de croire
qu'aucune opinion prealable n'ait ete obtenue des verificateurs ni
demandee, et l'on doit considerer que ce fait temoigne du desespoir de la
direction de la Norbanque et de 1'inefficacite de ses administrateurs .

M. Morrison, alors curateur, de meme que M . Adamsons, n'ont pas
partage l'opinion voulant que le plan Rondix etait une transaction
appropriee . M . Adamsons se disait d'avis que « le transfert des actifs-
prets et des biens a une nouvelle societe n'ameliore pas sensiblement la
situation de la Norbanque [ . . .] o . (Traduction) Il a egalement souligne
le fait que Rondix n'avait verse aucun acompte . M. Morrison, le
liquidateur, a admis sans hesiter que Rondix n'etait qu'une « couche de
peinture o destinee a transformer certaines mauvaises creances de la
Norbanque en un bon pret a la Rondix . A son avis, 1'intervention de
Rondix n'avait aucune valeur, ou presque, pour la Norbanque, qui
aurait aussi bien pu acheter elle-meme les obligations a coupons
detaches afin d'assurer les pertes ultimes plutot que de le faire par
1'entremise de Rondix . C'est egalement la conclusion a laquelle est
arrivee la Banque nationale apres avoir effectue un examen ulterieure-
ment .

En janvier .1986, la SADC a obtenu l'opinion du cabinet Price
Waterhouse sur la transaction Rondix . Ce cabinet etait d'avis que la
transaction ne permettrait pas a la Norbanque d'amortir ses pertes sur
la periode prevue de 15 ans . Selon Price Waterhouse, la methode
comptable proposee par la Norbanque ferait en sorte que les rentrees de
la transaction et le montant du pret inscrits dans les livres de la banque
seraient surevalues s'ils etaient inscrits a leur valeur nominale . La
Norbanque devrait donc comptabiliser des pertes d'un peu plus de 50
millions de dollars, meme dans le meilleur des cas, et des pertes de 75
millions, dans le cas ou seulement 50 pour 100 des elements d'actif
seraient recouvrables .

Le risque pris par la direction est stupefiant . Les elements d'actif
devant etre transferes a Rondix etaient consideres comme des substituts
de prets, des elements d'actif d'Epicon, des prets non productifs et des
prets a risque de non-productivite elevee. Ces elements d'actif n'etaient
donc pas tres sains . M . Neapole a en effet declare que personne ne
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savait quel succes connaitrait Rondix ; au mieux, ce serait une prime de
50 millions de dollars ; au pire, il n'y aurait aucun benefice ; et en realite,
le succes de Rondix dependait « avec le temps, du succes et des
conditions du marche, des efforts deployes et ainsi de suite)) . Les propos
echanges par M. Scott, avocat de la SADC et M . Neapole au sujet de
I'avis emis par Price Waterhouse illustre bien le risque que representait
une opinion comptable contraire :

Q . : Et si le pire devait arriver, ou si meme 1'arrangement devait fonctionner a
25 pour 100 seulement, vous n'auriez aucune reserve de capital et vous auriez
un deficit de 18 millions de dollars ?

R . : (M. Neapole) J'ai vu I'opinion et je comprends les calculs qui ont ete
utilises .

.Q . : Le fait est que si vos comptables vous avaient donne cette opinion dans le
contexte de votre situation financiere de 1985, c'en etait fait de votre banque .

R . : (M. Neapole) Si on on suppose que les instances de reglementation et les
comptables aient bte tous d'accord pour dire que cette methode comptable
etait la bonne, je pense que c'est ce que l'on pourrait affirmer, oui .

Q . : Pas ce que l'on pourrait affirmer, mais plutbt que cela aurait ete le cas?

R . :(M. Neapole) Evidemment . . . Cela n'est pas un mystere. (Traduction)

Il ne fait aucun doute que la transaction Rondix n'a rien fait pour
accroitre la confiance que le BIGB accordait a la direction de la banque .

La celerite avec laquelle la proposition a ete mise en oeuvre, l'impor-
tance de 1'entente, 1'absence d'opinion comptable, le fait de ne pas avoir
informe la Banque du Canada de la vente de biens deja donnes en
garantie, la rapidite avec laquelle la transaction a ete conclue et les
repercussions attendues de la transaction sur les etats financiers de la
Norbanque illustrent tous le desespoir de la direction . Bref, la

proposition obligeait les instances de reglementation a agir contre leur

gre. Dans son temoignage, M Neapole a reconnu que ce dernier se

devait d'etre « indulgent p . Il est difficile d'imaginer comment la

Norbanque pouvait esperer supporter un pret de 131,25 millions de
dollars sans interet pendant 15 ans . II est possible que, au point oil elle
en etait, la direction n'avait pratiquement plus rien a perdre puisque la

fin paraissait deja inevitable .

5. La nomination d'un curateu r

Aux yeux de 1'inspecteur general, la proposition Rondix montrait a
quel point la direction etait prete a tout faire pour que la banque

survive. Il en est venu a la conclusion qu'iI n'y avait que deux solutions .

La Norbanque pouvait etre fusionnee avec une autre banque (processu s
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qui prendrait en fait la forme d'une liquidation puisque 1'etablissement
interessait peu les grandes banques canadiennes), ou elle pouvait etre
liquidee directement .

L'inspecteur general avait deja indique a la direction que la Banque
nationale etait la seule institution avec laquelle la Norbanque pouvait
possiblement etre fusionnee . Apres avoir ete pressentie, la direction de
la Banque nationale a mis sur pied une equipe de quatre personnes qui
ont examine le portefeuille de la Norbanque et conclu qu'environ
25 pour 100 de la valeur du portefeuille (approximativement 300
millions de dollars) devait etre radiee. En fait, les inspecteurs de la
Banque nationale etaient d'avis apres deux jours d'examen que, sur un
portefeuille de prets d'une valeur totale de 1,2 milliard de dollars, 500
millions de dollars environ pouvaient etre consideres comme etant dans
une situation bancaire normale . La Banque nationale a alors fait savoir
qu'une fusion ne l'interessait pas . Meme si la direction de la Norbanque
s'en est prise avec vigueur a la methode d'evaluation adoptee par la
Banque nationale, il n'en demeure pas moins que ses inspecteurs etaient
des dirigeants de banque hautement competents, et que la Banque
nationale avait deja realise avec succes par le passe une fusion avec
d'autres banques . Ses conclusions au sujet de la valeur des prets de la
Norbanque et de la situation generale de la banque sont loin d'etre sans
pertinence . Elles ne font que s'ajouter a une serie d'evaluations,
d'analyses et de conclusions similaires qui sont le fruit du travail d'un
vaste groupe de personnes competentes .

L'inspecteur general a rapporte au ministre d'Etat (Finances)
qu'une fusion n'etait pas possible et que, si la Norbanque etait liquidee
rapidement, il y aurait probablement une perte nette importante
d'environ 300 millions de dollars, ce qui correspondait a 1'evaluation
faite par la Banque nationale et au rapport final de M . Adamsons. Ce
dernier concluait dans ce rapport que la a situation presente de la
banque est intenable [ . . .] les directions anterieures et presentes sont a
1'origine des difficultes actuelles [ . . .] p(Traduction) L'inspecteur
general a recommande au ministre que des curateurs soient nommes a la
Norbanque et a la BCC. Une derniere tentative a ete faite pour trouver
une autre solution le 28 aout au cours d'une reunion a Ottawa a laquelle
assistaient MM. Willson et Fortier, qui representaient la Norbanque, la
ministre d'Etat (Finances), l'inspecteur general et leurs conseillers .

Le 29 aout, le sous-ministre des Finances a indique dans un rapport
destine aux deux ministres que, selon ses evaluations, les pertes
consecutives a la liquidation de la Norbanque s'eleveraient a 300
millions de dollars (la meme evaluation que celle qui figure dans l e
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rapport du BIGB d'ou elle est tiree probablement) et qu'un programme
de soutien couterait plus de 250 millions de dollars . Soit dit en passant,

on faisait observer que le plan de sauvetage adopte pour la BCC
n'incitait pas a repeter 1'experience dans ce cas-ci . Pour la ministre

d'Etat (Finances), ce rapport a constitue la derniere salve qui a coule la

Norbanque .

Jusqu'a ce moment-la, le BIGB n'avait pas fait savoir a la direction
de la banque qu'elle serait mise sous la tutelle d'un curateur ou que ses

activites allaient prendre fin d'une fagon ou d'une autre . Ce silence de la

part des instances de reglementation a ete explique de la facon suivante

par M . Kennett :

Parce que nous craignions des abus possibles, I'echange de renseignements
entre inities ou encore des abus par ceux-ci, nous voulions que la situation
demeure normale d'une certaine faqon jusqu'au moment ou nous serions prets
a agir .

La decision a ete communiquee a la direction le 31 aout 1985. Le

curateur a ete nomme le 1° r septembre 1985, quoique, a ce moment-la,
le gouvernement avait accepte d'accorder a la banque un sursis au cours
duquel elle pourrait se restructurer avec une autre institution financiere .

Les difficultes relatives aux termes utilises dans la Loi sur les

banques concernant la fin veritable des activites de la banque ont deja
ete mentionnees au chapitre 4 qui porte sur la BCC. II se peut,

evidemment, que le gouverneur de la Banque du Canada ait ete dans
1'erreur lorsqu'il a affirme que l'inspecteur general one pouvait

reellement utiliser dans sa lettre a mon intention la definition d'insolva-
bilite de la Loi sur les banques tant et aussi longtemps que je finangais

la banque D . Une solution bien plus sage a ce probleme serait une

revision de la Loi sur les banques plutot qu'une discussion delicate sur

la signification de la presente disposition de la loi . Cette question est

abordee au chapitre 6 .

Des sa nomination, le curateur a commence a examiner le
portefeuille de prets de la banque et, a cette fin, a fait appel au service
du credit de la Banque Royale . Le 27 septembre, il informait 1'inspec-
teur general et la ministre d'Etat (Finances) que les provisions pour
pertes du portefeuille de prets de la Norbanque etaient insuffisantes et
que, en consequence, « il nous semble que les sommes necessaires pour
comptabiliser ces pertes depasseraient le capital de la banque [ . . .] [et

que] [ . . .] ces comptes indiqueraient que les elements du passif de la
Norbanque excedent ceux de 1'actif [ . . .] p . (Traduction) Selon presque
tous les criteres y compris celui de la common law, la banque, de 1'avis
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du curateur et de ceux qui lui etaient comptables, etait insolvable le 1°r
septembre 1985 . En consequence, il a recommande que l'on procede a
une liquidation en bonne et due forme . Pendant ce temps, le conseiller
special nomme par le ministre pour trouver une institution financiere
qui pourrait aider a la reorganisation des affaires de la banque n'avait
pu trouver aucune solution qu'il aurait pu recommander au ministre .

La direction de la Norbanque s'est opposee avec vehemence a
toutes ces procedures. Selon les administrateurs de la banque, celle-ci
n'etait pas insolvable et ses difficultes etaient imputables aux evene-
ments en rapport avec la BCC, tout particulierement a la conception et
au resultat du plan de sauvetage, auquel la Norbanque n'avait pas ete
invitee a participer . La direction de la banque etait d'avis qu'elle avait
propose au gouvernement une solution acceptable, c'est-a-dire le plan
Rondix, ainsi qu'une solution de rechange, un autre programme de
sauvetage analogue a celui de la BCC . 11 est evident que, a ce moment-
la, un plan de sauvetage semblable a celui de la BCC, meme s'il avait
ete approprie pour la Norbanque, n'aurait pu etre realise car il aurait
ete impossible d'organiser la participation du secteur prive . 11 ne fait
aucun doute que le gouvernement se montrait aussi de plus en plus
prudent face a tout mecanisme supposant une participation de 1'Etat au
sauvetage de l'institution et ce, en raison de l'experience vecue en
rapport avec la BCC . La principale consideration, cependant, semble
avoir ete 1'acceptation du fait que la banque etait insolvable et
qu'aucune autre banque n'offrirait d'apporter son aide .

La mise sous tutelle de la Norbanque et sa liquidation ultime ont
atteint un point culminant le 1°r septembre . L'existence de la banque
immediatement avant cette date avait ete precaire et dependait
entierement de la volonte de l'organisme de reglementation (et meme
des verificateurs de la banque) de permettre a la banque de prendre
unilateralement des mesures pour eviter qu'un pret ne soit classe dans la
categorie des prets inexecutes et ce, en prenant des arrangements qui
revetaient diverses formes, determinees encore une fois uniquement par
la banque. Au fur et a mesure que l'inspecteur general et son personnel
ont durci leur position a I'egard de ces arrangements et a mesure que les
journees passaient sans que des resultats tangibles ne soient obtenus, ces
tactiques de survie, qui jusque-la semblaient etre prometteuses, sont
devenues en discredit aupres d'eux . 11 ne fait aucun doute que, lorsque
tous les rapports et etudes en main ont ete examines, cette banque etait
insolvable selon les normes conventionnelles . Le rapport du 27 .
septembre confirmait finalement ce fait .
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Que ces tactiques de survie aient ete imposees par necessite a la
direction en raison de circonstances existant avant la venue de la
nouvelle direction ne change rien a la question de savoir, en derniere
analyse, si la decision de mettre la banque sous la tutelle du curateur le
1°' septembre 1985 etait appropriee . En revanche, il n'est pas possible de

deduire non plus que c'est la mauvaise gestion de la banque en 1984-
1985 qui a precipite sa liquidation a la fin . Il est indique de rappeler que
la decision de mettre la Norbanque sous tutelle pouvait seulement etre
prise lorsque le BIGB se serait rendu compte que la banque etait

insolvable . Une chose est certainement claire, plus le BIGB examinait
minutieusement le portefeuille de prets, plus il estimait que la banque

devait etre liquidee. D'autres sources de renseignements disponibles
avant cette date n'avaient pas, pour une raison inconnue, incite le BIGB
a conclure que la banque etait insolvable . Le rapport de M. Adamsons

et 1'inspection realisee par la Banque nationale semblent avoir amene le
BIGB a croire que 1'examen concret des prets de la banque par des
agents de credit bancaire avait revele que la situation etait bien plus
grave que ne 1'avait indique la direction, les verificateurs externes et, en,
fait, le resultat de ses propres inspections .

B. Evaluation du processus de surveillanc e

1 . La direction

11 reste encore plusieurs questions a aborder au sujet de la direction

de la Norbanque . Quelles ont ete les erreurs, s'il y en a eu, que la

direction a commises en rapport avec les circonstances qui ont conduit a
la faillite de la banque? Dans quelle mesure peut-on blamer la direction
pour l'absence de reaction des verificateurs et des instances de

reglementation face a la veritable situation financiere de la Norbanque?
Les temoignages revelent, comme nous I'avons vu, que des pratiques

imprudentes sinon incorrectes en matiere de pret et la faiblesse du
module de direction dont les membres changeaient constamment ont
cree, dans la periode qui a precede les annees Neapole, un portefeuille
de prets dont l'ultime decheance a entraine la chute de la banque .

D'apres les elements de preuve recueillis par la Commission d'enquete,
les annees Neapole ont ete marquees par la poursuite de ce type de
gestion qui a ajoute aux difficultes du portefeuille de prets . Toutefois,

I'aspect le plus representatif de cette periode est 1'elaboration et la mise
en application de politiques et pratiques bancaires peu conventionnelles
et l'utilisation de methodes connexes de traitement comptable qui ont
contribue a camoufler, a masquer ou a dissimuler la situation financiere
complete et exacte de la banque et qui n'avaient pour but que de gagner
le temps necessaire aTadoption de mesures qui pouvaient permettr e
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d'eviter la faillite. C'etait la periode des techniques de survie preparees
et mises en place ouvertement, lesquelles avaient surtout pour but avoue
de redonner confiance au marche et de gagner du temps . Par exemple,
la banque avait besoin de temps pour passer des depots volatiles du
marche de gros aux depots du marche de detail et pour diminuer la part
des prets inexecutes dans le portefeuille de prets en accordant de
nouveaux prets .

Il ne fait aucun doute que la conception de la banque et le plan
d'entreprise adoptes tot dans son histoire, au moment ou celle-ci faisait
ses debuts a titre de banque conventionnelle, etaient fondamentalement
risques, se sont reveles imprevbyants et ont conduit a un echec qui, s'il
n'etait pas inevitable, a ete concretise par ce plan . Il est tres douteux
qu'il ait jamais existe un creneau pour la Norbanque comme le
croyaient ses planificateurs. Si la conception de la banque ne rendait pas
sa faillite inevitable, la strategie d'entreprise choisie par la direction a
fait en sorte qu'elle le devienne car celle-ci a expose 1'etablissement aux
fluctuations cycliques touchant la region ou elle faisait affaire ainsi que
les entreprises qui composent sa clientele . Les changements incessants
de personnel aux niveaux superieurs ont retarde malheureusement la
formation et la consolidation d'une equipe de travail professionnelle,
experimentee et unie. Dans une petite banque, 1'existence d'une telle
equipe doit certainement etre, d'apres tous les elements recueillis par la
Commission d'enquete, une condition essentielle a la survie de
1'etablissement . Au cours des premieres annees d'existence de cette
petite banque, la direction a produit un element d'actif principal d'une
qualite tres douteuse : son portefeuille de prets . La banque s'est
retrouvee au debut de la recession en Alberta sans une equipe de
direction professionnelle adequate, equilibree et experimentee . Les
elements de preuve revelent que, tres tot au debut de la recession en
Alberta, et certainement au debut de 1'exercice financier 1983, la
banque etait insolvable en ce sens que ses elements de passif excedaient
la valeur nette de ses elements d'actif sur le marche d'alors dans la
region ou elle faisait des affaires . C'est probablement la situation dont
1'equipe Prisco a herite, et c'est certainement celle qui existait a 1'arrivee
de M. Neapole . L'actif-prets de qualite douteuse ou la longue et difficile
recession pourrait avoir fait chuter ]a banque . Avec le recul a tout le
moins, ces deux facteurs ne pouvaient qu'inevitablement entrainer la
perte de la Norbanque .

Reconnaissant la gravite de la situation, MM. Neapole, Fortier et
autres ont adopte consciemment un style de gestion et une politique
bancaire qui, meme s'ils presentaient la possibilite, tres douteuse
toutefois, de gagner du temps pour retablir la situation de la banque, on t
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eu pour effet d'accroitre les problemes bancaires et de rendre encore
plus insatisfaisante la situation de 1'encours des prets . La seule raison

qui peut justifier cette decision, c'est que la banque n'avait rien a perdre
en adoptant une strategie d'arrangements generalisee, en favorisant une
croissance rapide des prets et en continuant dans cette direction,
puisque l'unique solution de rechange etait simplement de laisser la
banque devenir insolvable . Cependant, nous faut reconnaitre que la
possibilite de realiser une fusion valable etait bien meilleure en 1982-

1983 qu'en 1985 . Cette occasion perdue peut avoir ete le prix de la
decision audacieuse que la direction a prise en ayant recours a des

tactiques dilatoires ou de survie . Les elements de preuve indiquent que,
si les techniques bancaires et comptables conventionnelles avaient ete
appliquees a partir du debut de 1983, celles-ci auraient certainement
mis a jour une situation qui aurait effraye les deposants et les investis-
seurs et declenche une ruee vers les depots de la banque, ce qui aurait eu
assurement pour consequence la faillite de la banque . La critique qui

ressort inevitablement de 1'examen des documents et des temoignages
entendus est que la banque, dans ses decisions operationnelles, ses
strategies d'arrangements et toutes ses decisions connexes, a souvent,
puis regulierement et enfin constamment passe outre aux regles les plus
elementaires . Une fois que ces decisions ont ete prises, la direction a

entrepris de persuader les deux objecteurs possibles sur son chemin,
c'est-a-dire les verificateurs et l'inspecteur general, d'accepter ces
strategies, en invoquant que les arrangements creeraient de la valeur
dans le portefeuille de prets la ou il n'y en avait plus et protegeraient

ainsi l'etat des resultats et le bilan. Bref, la direction affirmait que ces
pratiques etaient acceptables et qu'elles ne nuisaient a personne . En

consequence, les verificateurs et l'organisme de reglementation devaient
les approuver ou, a tout le moins, ne pas s'y opposer . Ils ne s'y sont pas

opposes et les ont meme approuvees . Rien de tout cela n'aurait pu etre

decele a la lecture des etats financiers de 1'exercice financier 1982 et des
exercices suivants. Par la suite, ces etats financiers sont devenus une

fiction et le prix de la survie de l'institution a partir de ce moment-la n'a
pas ete paye par la direction mais plutot par ceux qui ont fait affaire

avec la banque et, en bout de ligne, par le public .

Les diverses pratiques adoptees par la direction de la Norbanque a
partir de 1983 etaient essentiellement fondees sur une « tactique de
retranchement » selon laquelle, si on pouvait tenir a 1'ecart les etrangers
au moyen d'un traitement comptable quelconque qui permettrait de
consolider le bilan et 1'etat des revenus, 1'economie finirait par se
redresser, les valeurs du bilan se retabliraient et 1'institution survivrait .
Cette approche etait en fin de compte une guerre des nerfs pour voir
pendant combien de temps la direction pouvait mener ces experience s
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sans qu'elle soit forcee de reveler la veritable situation financiere de la
banque qui peut etre determinee par un examen de ses revenus et de ses
elements d'actif . Il est surprenant que la direction ait reussi a tenir a
1'ecart les verificateurs et l'inspecteur general, mais il est encore plus
surprenant de constater que le president du conseil d'administration, M .
Willson lui-meme, ne s'etait semble-t-il pas rendu pleinement compte de
1'ampleur et des consequences de la decision de la direction d'entrepren-
dre des programmes nouveaux quoique energiques et originaux de
reconstruction du portefeuille de prets . 11 n'est apparamment jamais
venu a 1'idee du president, ou en fait de plusieurs autres membres du
conseil d'administration, que 1'hypothese en matiere d'evaluation sous-
tendant toutes ces decisions de la direction a donne lieu a un ensemble
de valeurs exagerees qui ont fausse 1'exactitude des etats financiers . En
fait, le roulement continu des cadres intermediaires des annees Neapole
jusqu'a la fermeture de la banque a pu etre en partie imputable au fait
qu'il etait difficile de recruter et de garder des cadres intermediaires
experimentes dans le domaine bancaire une fois que ces derniers
prenaient conscience des consequences de la mise en oeuvre et du

maintien des arrangements et des strategies connexes, lesquelles
faisaient abstraction des pratiques bancaires conventionnelles . Ces
arrangements etaient temeraires; ils avaient ete adoptes par necessite et
au mieux its pouvaient retarder la faillite de la banque qui etait
previsible a cause de toutes les erreurs qui s'etaient produites aupara-
vant .

Nous parlerons plus loin de la position face a tout cela des
verificateurs externes, des administrateurs et de 1'inspecteur general .
Mais pour 1'instant, soulignons seulement que, meme s'ils ont pu etre
conscients a divers degres des tactiques et de leurs infinies variations
conques et mises en oeuvre par la direction, ces personnes ne se
rendaient pas tout a fait compte de leurs consequences . Ce fut
certainement le cas jusqu'au debut de 1985 .

Pendant toute cette periode, les differents secteurs du public qui
entretenaient des rapports avec la banque ne semblaient pas s'apercevoir
de ce qui se passait a 1'interieur de celle-ci . A la fin, M. Neapole a pu
affirmer ceci :

. Je pense que c'est dans notre rapport de 1984 que nous avons fait pour la
premiere fois un effort concertb pour expliquer a tous de quelle fagon nous
nous percevions et ce que nous voulions devenir. Je crois que nous nous
sommes alors decrits comme un etablissement hybride, c'est-a-dire un
croisement entre une banque traditionnelle et une banque privee, une banque
d'investissement . Nous pensions avoir un role a jouer a ce titre et nous tentions
de le remplir au mieux. .(Traduction)
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Soit dit en passant, cependant, il convient d'observer que la seule
lecture des etats financiers de 1984 ne permettait pas de constater le fait
essentiel suivant : les dispositions resultant de 1'arrangement de grande
envergure conclu avec Epicon et dont la banque parlait avec tellement
de fierte etaient en realite entierement financees par celle-ci . Les

mauvaises creances n'ont jamais quitte la banque . Elles ont uniquement
change de nom . Bref, la direction ne faisait qu'aggraver la situation. Il
est remarquable que meme le president du conseil d'administration n'ait

pas vu cette caracteristique fatale des activites de ce genre effectuees
par Epicon; il semble que l'inspecteur general ne 1'avait pas vue lui non
plus .

2 . Le systeme d'inspection interne

L'inspecteur interne de la Norbanque avait pour role de diffuser de
1'information a 1'interieur de la banque jusqu'a la haute direction et,
pendant un certain temps, a 1'exterieur de celle-ci jusqu'aux verifica-
teurs externes, aux administrateurs et au comite de verification . La

fonction de l'inspecteur interne qui consistait a classer les prets et a
surveiller 1'etablissement de provisions a 1'egard des prets n'a pas existe
longtemps pendant les annees Neapole . L'inspecteur interne avait en

effet requ l'ordre de s'en tenir a des questions dont la haute direction ne
connaissait pas 1'existence (essentiellement la comptabilisation et
1'administration des prets) et de ne pas s'occuper du portefeuille de prets
puisque la direction d'une petite banque en connaissait deja tous les

details. Bref, la direction avait indique a l'inspecteur en chef que
l'etablissement de provisions pour pertes sur prets etait la chasse gardee
de la direction et ne le concernait pas .

M . Stan Willy, qui a ete l'inspecteur en chef de fevrier a aout 1983,
avait re~u I'ordre de ne pas inclure d'evaluations du portefeuille de prets
dans ses rapports . Certains elements de preuve indiquent egalement que
des pressions similaires avaient ete exercees sur le predecesseur de
M . Willy apres le depart de M. Prisco. M . lain McLeod, qui a ete

l'inspecteur interne apres M . Willy, a ete prie de mettre fin a la pratique
qui consistait a distribuer des resumes du classement du portefeuille de
prets a la haute direction, aux verificateurs et au comite de verification .

M. McLeod en a conclu que cette consigne avait ete emise parce que ses
rapports rendaient la vie difficile a la haute direction lorsqu'elle
discutait de 1'etablissement de provisions pour pertes sur prets et de la
comptabilisation des revenus avec le comite de verification du conseil
d'administration ou avec les verificateurs externes, ou avec ces deux
intervenants. A partir de ce moment-la, le comite de verification n'a
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plus discute avec l'inspecteur interne de ses conclusions et les verifica-
teurs ont considere que la fonction d'inspection interne etait trop limitee
pour pouvoir etre utile au cours de la verification annuelle . Il convient
de noter que, meme si les membres du comite de verification savaient
que les rapports de McLeod n'etaient pas les memes qu'auparavant,
ceux-ci jugeaient que ces rapports etaient surtout utiles a la direction et
aux verificateurs . Ils n'ont pris aucune mesure afin de determiner
pourquoi les rapports avaient ete changes .

Le dernier inspecteur en chef, M . McLeod, a fait preuve d'un
grand devouement car, malgre toutes les contraintes que lui imposait la
direction, il a continue d'analyser, de classer, et de faire rapport a cette
direction . Il a ainsi juge insatisfaisant ou encore moins sur 40 pour 100
des prets au niveau des societes affiliees . Il n'a pas, cependant, envoye
ces rapports aux destinataires susmentionnes et ne les a pas non plus
transmis a l'inspecteur general . Neanmoins, il a discute des principales
caracteristiques de son travail avec le personnel du BIGB au cours de
leur inspection de la banque . Il n'y a bien sur rien dans la Loi sur les
bangues qui autorise l'inspecteur interne a decider de son propre chef de
devoiler au nom de la banque a 1'inspecteur general la situation
veritable du portefeuille de prets . En outre, il ne faut pas oublier que le
president du comite de verification et les verificateurs externes avaient
toujours eu acces a tout le travail et a tous les dossiers de M . McLeod .
Ils auraient pu prendre connaissance de ces renseignements et, dans le
cas du comite de verification a tout le moins, obtenir des explications a
ce sujet de la part de la direction .

La position adoptee par la direction de la banque a cet egard se
resume a ceci : les besoins d'une petite banque ne sont pas ceux d'une
grande banque . M. Neapole a travaille dans les deux types d'institution .
Dans une petite banque, les niveaux de direction ne sont pas nombreux
et il y a peu de distance entre la haute direction et le personnel charge
des operations . La haute direction d'une telle banque est necessairement
bien plus au courant des ententes de pret conclues que ne 1'est celle
d'une grande banque . En consequence, les besoins d'information de la
direction d'une petite banque en ce domaine sont differents . Cependant,
cette fagon de voir les choses ne tient pas compte de la raison d'etre du
service d'inspection interne qui, de 1'avis du president de la Banque
royale du Canada, M. R. Frazee, est de permettre de « dormir sur ses
deux oreilles » . Une seule mauvaise creance peut faire beaucoup plus de
tort a une petite banque nouvellement creee qu'a une grande banque .
Un petit groupe de mauvaises creances peut pousser a la faillite une
petite banque nouvellement creee. Le systeme d'inspection est un
processus constant et un mecanisme visible de verification pour l e
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personnel de la banque et surtout pour les membres du conseil
d'administration qui ne font pas partie de la direction et qui n'ont, en
consequence, aucune autre source independante de renseignements sur
les pratiques concernant les prets et la gestion du portefeuille de prets .
Sans un systeme d'inspection, les repercussions produites par 1'actif-
prets improductif peuvent atteindre des proportions fatales avant que la
direction de la banque et les membres du conseil d'administration ou, a
tout le moins les membres du comite de verification, ne prennent
conscience du probleme et ne tentent de le corriger . A la Norbanque,

cependant, les problemes etaient tellement envahissants, graves et
dangereux au moment ou M . Neapole est entre en fonction que la
contribution du systeme d'inspection, et ses defauts, etaient bien
diminues par comparaison aux autres probl'emes de la banque .

3. Le conseil d'administration

Pendant les dix annees d'existence de la banque, 42 personnes en

tout ont fait partie du conseil d'administration ; de ce nombre, seulement
cinq ont occupe cette charge du debut jusqu'a la fin de cette periode .
Les temoignages entendus au cours de 1'enquete et 1'analyse des
documents font ressortir deux caracteristiques du fonctionnement du
conseil . Pendant toute 1'existence de la banque, ce dernier a compte
enormement sur 1'expertise des personnes chargees du fonctionnement
de la banque. Les administrateurs se reposaient egalement sur les
verificateurs . pour controler les mesures prises par la direction. Aussi,

chaque fois que les verificateurs appuyaient la direction, le conseil
d'administration estimait n'avoir plus rien a dire . Il semble donc que le

conseil n'avait plus grand role a jouer a titre d'element de 1'administra-
tion de la societe .

M . R.A. Willson, qui fut longtemps president, a vraisemblablement
exerce une forte influence sur les travaux du conseil . C'etait sans doute

inevitable puisqu'il travailla a 1'etude qui aboutit a la creation de la
banque, en fut le premier president et fut chef de la direction pendant
plus de la moitie de 1'existence de 1'etablissement . II fut le seul dans

I'histoire de la Norbanque a occuper des postes de direction et
d'administration. En revanche, le conseil semblait totalement insensible

aux avertissements exprimes, parfois avec beaucoup de vigueur, par
MM. Prisco, Stephenson, Siebens, Willy, McLeod et Tourigny, le
conseiller financier qui a produit le rapport dont les conclusions ont ete
communiquees au conseil par M . Siebens. Le conseil ne semble pas
avoir donne suite a ces avertissements en prenant des mesures visant a
ameliorer la qualite de I'administration, ce qui, bien sur, est la premiere
et ultime responsabilite d'un conseil d'administration .
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Nous manquerions a notre tache en passant sous silence les signaux
positifs que le conseil a requs. En 1979, la plupart des inquietudes
exprimees par I'inspecteur general visaient les systemes, dans le contexte
des difficultes de lancement d'une nouvelle banque . Des 1982 cepen-
dant, le BIGB a souleve un certain nombre de preoccupations . Par
exemple, le 22 octobre 1982, les agents Grant et d'Entremont du BIGB
rencontrerent MM. Willson et Green . Les agents formulerent les
observations suivantes, entre autres :

1 . its etaient degus que le, conseil n'ait pas ete tenu entierement au courant
de la situation des prets qui se deteriorait, meme si, apparemment, des
mesures etaient prises afin de corriger ce probleme .

2 . its etaient inquiets au sujet du montant eleve des interets courus et
capitalisbs et s'interrogeaient sur la question de savoir si la valeur des
garanties etait a jour et realiste .

Le temoignage de M. Kennett au sujet des debuts de la banque
nous donne une We des signaux que le BIGB aurait envoye au conseil
d'administration (par 1'entremise de son president) :

[ . . .] A ses debuts, cette banque a connu un certain nombre de difficultes [ . ..] II
y avait des difficultes en matiere de comptabilite, et il y avait des difficultes,
dans une certaine mesure, en raison des changements au sein de la direction .
Je me souviens que, a cette epoque, je m'inquibtais de ce que la banque ne
semblait pas suivre l'orientation que ses fondateurs disaient vouloir adopter au
moment de demander leur charte au Parlement .

Donc, nous soulevions certaines questions de temps en temps .

Toutefois, il faut dire que, d'apres mes souvenirs de ces debuts, les pratiques de
la banque en matiere de pret ne nous inquietaient pas outre mesure [ . . .]

Nous avions l'impression que ces pratiques etaient raisonnablement prudentes
[ . . .] aussi, vu les circonstances, nous estimions que la banque prenait les
precautions necessaires . (Traduction )

suit :
Quant a la direction, l'inspecteur general a fait remarquer ce qui

[ . . .] M. Willson Iui-meme n'avait pas 1'experience du domaine bancaire . Mais
en general, les gens qui travaillaient pour Iui en avaient . Le premier president,
M. Hugh Wilson, etait un banquier qui possedait une experience consid'erable .
M. Eric Young etait egalement un banquier tres experimentb. Et M. Walter
Prisco s'btait acquis une solide reputation comme banquier.

Nous avions I'impression que le groupe ne manifestait pas un dynamisme
particulier, mais qu'il possedait toutefois un bagage de connaissances suffisant
dans le domaine bancaire pour admiaistrer I'etablissement de maniere
satisfaisante; et nous estimions au tout debut de la banque, comme je l'ai deja
dit, que celle-ci fonctionnait selon des methodes assez prudentes . (Traduction)
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Les administrateurs ont egalement requ des verificateurs des
signaux qui les rassurerent . Meme si les verificateurs se disaient
toujours inquiets de l'absence de contrdle sur la banque, ils firent part, a
la reunion du comite de verification en novembre 1979, de leur
satisfaction face a 1'attitude prudente adoptee en general par la banque
au sujet de tous les prets . On trouve une mention semblable dans le
proces-verbal de la reunion du comite de verification du 1° , decembre
1982, oil il est signale que les verificateurs ont analyse le portefeuille de
prets en detail et ont juge suffisantes les provisions pour pertes sur prets .

Et, bien sur, la banque obtint tous les ans une opinion sans reserve au
sujet de ses etats financiers .

Au cours des annees Neapole, le conseil connaissait tres bien, en
termes generaux, la strategie de la direction a 1'egard des arrangements .

M. Willson a note que M . Neapole avait explique sa methode a tout
le conseil . Mme Johnstone a decrit le projet Epicon, qualifie par
M. Neapole de partie la plus importante des arrangements de la
banque, comme un plan prudent . En effet, lorsque le projet Epicon fut
presente au conseil a sa reunion du 26 mai 1983, la direction a precise
que cette societe immobiliere affiliee etait l'un des elements de la
strategie de la banque et fournirait 1'expertise necessaire pour s'attaquer
aux prets en difficulte . Le conseil apprit que la direction se preoccupait
avant tout de trouver les meilleurs moyens de redresser la situation de la
banque en accroissant la valeur du portefeuille en place dans les plus
brefs delais possibles .

Le conseil recut de la direction des rapports encourageants au sujet
des prets faisant l'objet d'arrangements . A la reunion du 2 novembre
1983, la direction fit etat d'un pret de 19 millions de dollars et informa
le conseil que la banque prevoyait proceder d'ici fevrier 1984 a la
repartition consortiale du pret, la Norbanque devant reprendre sa
participation d'ici avril ou mai 1984 . Ce projet ne fut jamais mis a
execution. On mentionna egalement le pret designe au cours des
audiences par le sigle CA12. C'etait une autre mauvaise creance, mais
a la direction avait entrepris des demarches fort concretes afin de le
restructurer )) qu'elle esperait avoir terminees et etayees de documents
en janvier 1984. Au sujet d'un autre pret, dans les iles Caimans, le
conseil apprit que la direction prevoyait que celui-ci pourrait etre
rembourse des le printemps de 1984 . Cette prevision ne s'est pas
davantage realisee . Une fois les discussions terminees, un administra-
teur, M. D. Skagen, proposa au conseil de souligner le « travail
magnifique u accompli par la direction par rapport aux divers projets en
cours . Et a sa reunion du 23 mai 1984, le conseil prit connaissance d'u n
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bref rapport au sujet de l'inspection annuelle effectuee par l'inspecteur
general :

Le prbsident a pane brievement de l'inspection annuelle faite par l'inspecteur
genbral qui s'est dit satisfait de la situation beaucoup plus solide de la banque,
surtout en ce qui touche ses activites de pret . Le BIGB partage I'avis de la
banque au sujet des liquidites qui doivent constituer sa plus grande priorite
pour I'instant . (Traduction )

La direction tenait continuellement le conseil au courant de ses reussites
en ce qui concerne les arrangements . Par exemple, a la reunion du
conseil du 21 aout 1984, il fut declare ce qui suit :

[ . . .] L'activite de pret a dbpassb d'environ 150 millions de dollars les
previsions. Les prets non productifs, dont le montant prevu pour octobre 1984
atteignait 75,2 millions de dollars, s'elevent actuellement a 71 millions, grace a
une baisse imputable directement au programme SMART . Toutes les regions
ont connu une baisse [ . . .] En reponse a une question de M . Gordon, M . Fortier
affirme qu'il serait a l'aise si 30 pour 100 du portefeuille des prets allaient a
l'immobilier. M. Neapole ajoute que les prets de qualite sont le veritable
element cle et qu'il n'est pas necessaire de favoriser outre mesure un secteur
particulier . (Traduction )

Sans plus de renseignements, le conseil pouvait seulement conclure que
les strategies de la direction etaient couronnees de succes . Voila qui
indique ou explique pourquoi le conseil se fiait tant a la direction .

11 a deja ete signale que le BIGB s'etait dit rassure par la
verification plus poussee effectuee a la fin de 1'exercice 1984 . On peut
en dire autant du conseil d'administration . Le texte suivant est extrait
du proces-verbal de la reunion du 4 decembre 1984 :

Sur l'invitation du president, M. Detlefsen donne les motifs du retard mis a
terminer les etats financiers de I'exercice 1984 . Il signale que l'examen a ete
tres meticuleux, que les vbrificateurs ont ete satisfaits de la qualite des gains et
que les points a regler ont btb traites comme il le fallait par la direction . Les
interventions de la direction ont cree, chez I'ensemble des verificateurs, un fort
sentiment de confiance dans une equipe qui, a leurs yeux, est resolument
efficace . M. Scarth remercie M. Detlefsen de ses propos et, egalement, de ses
nombreuses annees de service au sein de la banque . (Traduction )

A sa reunion du 27 fevrier 1985, le conseil autorisa et approuva la
transaction Dexleigh-Hees . Le pret dans les lies Catmans fit egalement
l'objet d'une mise a jour et un des administrateurs fit remarquer qu'il
s'agissait de bien plus que d'un arrangement de pret :« C'est le symbole
du revirement que la direction a reussi a effectuer b . Au nom du conseil,
cet adminsitrateur en remercia la direction .
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Les administrateurs furent egalement amenes a croire que le
mecanisme d'octroi des prets etait rigoureux . Une presentation faite par
M . Guenette, a la reunion du conseil tenue le 23 mai 1984 precisait ce
qui suit :

Un examen effectue sur toute 1'activite de pret de la banque, du 1 1' mai 1982
au 30 avril 1984 inclusivement, a prouve [ . . .] que le mecanisme d'approbation
du credit fonctionne fort bien . Au cours des 24 derniers mois, le nombre total
de prets autorises, y compris les renouvellements de creances arrivees a
echeance, s'est eleve a 720; ces comptes representaient un encours de
643 930 000 $ et ont produit par consequent des honoraires de 4 710 200 $ .
Une enquete parallele a ete menbe afin de confirmer 1'etat actuel du nombre
des creances susmentionnees . Des 720 comptes autorises au cours des 24
derniers mois, quatre comptes representant a 1'heure actuelle un encours de 3
979 000 $ sont devenus, pour une raison ou une autre, des comptes en
difficulte . [ . . .] II est interessant de souligner que tous ces prets demeurent
productifs et qu'on n'envisage aucune perte a leur egard . Ces quatre comptes
constituent les seuls prets autorises au cours de la periode qui ont connu des
difficultes ou qui accusent presentement un retard de 30 jours ou plus .
(Traduction )

Dans une note de service date du 14 mai 1984, M . Willson
adressait au conseil d'administration des observations semblables. Il
attribuait les difficultes de la banque aux evenements de 1'epoque 1980-
1981, lorsque tous les autres preteurs avaient consenti des prets
imprudents du meme genre dans l'Ouest canadien et avaient connu les
memes difficultes a 1'egard de leur portefeuille . Il a maintenu cette

opinion pendant tout son temoignage devant la Commission . Il ne fait

aucun doute que, si cette description reflete fidelement la situation de la
banque a cette epoque, ou bien ces prets ne presentaient qu'un ecart
d'interet faible ou aucun ecart, ou bien la situation des autres prets de la
banque etait bien pire que les etats financiers ne le laissaient paraitre .

La methode d'analyse des prets soumis au conseil revele egalement
quelles etaient les connaissances de ce dernier au sujet des pratiques de
pret de la banque . Seuls les prets destines aux employes etaient
approuves par le conseil reuni en seance pleniere . Les administrateurs
recevaient, a des fins d'examen, des rapports synoptiques sur tous les

prets de plus de 3 millions de dollars . Le comite de direction examinait
tous les prets depassant 7,5 millions de dollars et approuvait ceux dont
le montant etait superieur a 10 millions de dollars et ceux qui touchaient
un des administrateurs . La Commission a requ moins d'elements de
preuve au sujet du cadre de fonctionnement de la Norbanque . La
direction portait peu d'interet a ce cadre et, peut-etre, celui-ci fut-il
moins rigoureusement respecte que dans le cas de la BCC . Cependant, il
est clair que les administrateurs etaient au courant, de faqon generale,
des arrangements utilises par la banque, grace aux nombreux rapports
d'activite (qui portaient souvent sur la reussite d'un arrangement donne )
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et aux discussions relatives aux arrangements importants . Le conseil
recevait egalement a chaque reunion un rapport d'activite qui consistait
en une analyse statistique du fonctionnement de la banque . Le contenu

de ce rapport, comme en temoigne les proces-verbaux du conseil, variait
d'une fois a I'autre .

Les elements de preuve passes en revue jusqu'a present temoignent
de 1'absence de tout examen serieux des vives protestations deja
mentionnees. II n'y avait semble-t-il aucun desir d'entendre les
mauvaises nouvelles, tandis que les bonnes nouvelles recevaient un
accueil chaleureux. La decision de M. Willson en mai 1984 d'adopter
une presentation plus succincte pour les rapports portant sur les prets
destines a etre etudies par le comite de direction et le point de vue qu'il
a exprime selon lequel les administrateurs ne devaient pas s'ingerer dans
les decisions de pret illustrent peut-etre a quel point les administrateurs
se fiaient a la direction . Rares sont les elements de preuve qui portent a
croire que le conseil ait jamais ete en desaccord avec la direction apres
le depart de M. Prisco. Nombre d'operations importantes passerent
devant le conseil ou ses comites et furent approuvees, y compris
1'arrangement au sujet du pret dans les lies Caimans et la comptabilisa-
tion des interets sur ce pret, malgre les protestations des verificateurs ; le
pret restructure appele CA 12 auquel il a ete fait reference ; et les
transactions Epicon, Dexleigh et Hees, et Rondix . Certains elements de
preuve, auxquels nous reviendrons un peu plus loin, confirment que les
administrateurs se sont contentes de generalites plutot que d'exiger des

renseignements precis sur les operations importantes de la banque .

L'explication qui revient constamment dans tous les temoignages
au sujet de cette banque, surtout les elements de preuve fournis par
M. Neapole, est que, en raison de ses politiques de pret et de la gestion
de ses elements d'actif, la Norbanque etait devenue une banque a part
ou unique. Elle utilisait des strategies que son propre conseil d'adminis-
tration connaissait mais que ne saisissaient pas completement les
verificateurs et l'inspecteur general . Les elements de preuve revelent en
effet que les membres du conseil s'etaient familiarises avec le projet
Epicon et avec d'autres projets . Un des membres du conseil,
M'"° Johnstone, est comptable et assurait la presidence du comite de
verification . 11 ne fait aucun doute qu'elle a assiste aux reunions du
conseil au cours desquelles M. Neapole et d'autres ont explique les
arrangements. M. Willson, en sa qualite de president, assista bien sur a

toutes les reunions . Neanmoins, il est evident que celui-ci n'etait pas au
courant de l'annulation de la contrepassation des interets, dont il a ete
question precedemment . Meme s'il obtient le benefice du doute et s'il
etait au courant de la chose, son temoignage revele qu'il ne comprenai t
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pas ces operations. La meme conclusion s'applique a tous les adminis-
trateurs qui ont temoigne, dont MM. Willson et Skagen et
M°'° Johnstone, au sujet du financement par la banque de toutes les
a ventes p effectuees par Epicon . Il est manifestemerit evident que le
conseil, ou certainement une majorite de ses membres, ne comprenait
pas parfaitement les tactiques de survie employees par la banque au
cours de ses trois dernieres annees d'existence, ni leurs consequences . Il
est moins evident, mais tout de meme probable, qu'il avait une
connaissance egalement incomplete des politiques de pret de la banque
en vigueur pendant la premiere partie de son existence . C'est un lieu
commun que d'affirmer que, si M . Willson, qui possedait de nombreuses
annees d'experience en sa qualite de chef de la direction et de president
du conseil, ne comprenait pas la veritable portee du projet Epicon, il est
fort probable que personne au sein du. conseil ne 1'ait compris non plus .
Dans son temoignage, M . Neapole a fait remarquer qu'il serait utopique
de s'attendre a ce que des administrateurs de 1'exterieur comprennent

parfaitement les operations de la Norbanque .

C'etait une banque de 1'annexe A assujettie a la meme Loi sur les
banques et surveillee par le meme BIGB que toutes les banques du
systeme, cependant la direction avait acquis la conviction qu'elle etait
unique et qu'elle etait dispensee des regles et conventions en vigueur
dans le milieu bancaire . La fin, fort louable, justifiait donc les moyens .
Tous les autres elements du systeme, en commenqant par leur propre
conseil d'administration et sans oublier les verificateurs externes et
l'organisme de reglementation, etaient generalement toleres et parfois
ignores . La direction a bien fourni des renseignements a tous ces
elements . I1 est difficile de savoir si ces autres elements du systeme n'ont
pas reussi a saisir le fonctionnement des strategies de la direction parce
qu'ils ont fait preuve d'inattention ou d'incapacite, ou parce que la
direction de la banque se composait de personnes professionnellement
competentes qui etaient egalement tres persuasives . Il est probable que
tous ces facteurs ont contribue, dans diverses proportions, au resultat
que nous connaissons .

Le cas de l'un des membres du conseil d'administration,

M . Thomas Assaly, homme d'affaires bien connu a Ottawa qui detenait
10 pour 100 des actions en circulation de la banque, est tres revelateur .
Celui-ci presenta au conseil une liste ecrite d'observations et de
questions . Il voulait savoir pourquoi, par exemple, la banque classait
parmi les prets productifs un pret dont 1'interet accusait plus de 90 jours
de retard . La reaction de la direction, communiquee par M . Neapole,

peut se resumer a ceci : la direction rejette ce genre de demande qui

temoigne selon elle du desir d'un administrateur de se meler de gestion
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plutot que de s'en tenir aux questions generales d'orientation . La
tentative de M. Assaly fut essentiellement sans succes . Ce cas peut avoir
eu de fortes repercussions sur les autres membres du conseil qui
n'etaient pas des actionnaires importants et qui ne connaissaient pas
aussi bien les affaires, pour ce qui est de contester les methodes de la
direction . Par consequent, il a pu sembler plus sage a un directeur moins
bien arme de garder le silence . Le depart de M . Siebens peut egalement
avoir contribue a 1'affaiblissement de la position du conseil au sein de la
banque .

Il est plus difficile de comprendre le role du comite de verification .
Ce comite, bien sur, pouvait consulter et l'inspecteur en chef, et les
verificateurs . Toutefois, il adopta le point de vue selon lequel la haute
direction etait chargbe des provi§ions et que, si le jugement de cette
derniere etait appuye par les verificateurs, la verification s'arretait la,
peu importent les rapports de 1'inspecteur en chef. Au sujet des rapports
de M. McLeod, M°" Johnstone a declare ce qui suit :

Nous les avons effectivement regus et nous les avons trouves utiles, mais
l'octroi de prets et I'etablissement des provisions qui en dbcoulent a 1'egard des
pertes relevaient de la direction et, par elle, les verificateurs externes devaient
inspecter et decider si les provisions pour pertes sur prets etaient en fait justes
et suffisantes, comme en avait decide la direction . (Traduction)

Le fait que cette information contradictoire n'ait pas declenche de
reaction au conseil est d'autant plus surprenant que les rapports de
l'inspecteur en chef indiquaient clairement que ses calculs et ses
documents etaient entierement appuyes par la direction des societes
affiliees et contredisaient a tous points de vue les bonnes nouvelles qui
emanaient constamment de la haute direction .

Selon le temoignage de M'"° Johnstone, le comite de verification,
qui s'est reuni seulement deux fois en 1984 et pas du tout en 1985,
aurait du tenir des rencontres plus regulieres, la direction aurait du,
avec le recul, etablir des provisions pour pertes sur prets plus importan-
tes et les verificateurs externes auraient du les exiger . M"'° Johnstone a
declare que M . McLeod aurait du saisir le comite de verification de
l'insuffisance des provisions pour pertes . Mais c'est oublier que la
direction assistait aux reunions du comite de verification, situation qui,
avec le recul, a fait dire au president Willson qu'elle n'aurait jamais du
etre toleree. II faut donc conclure que le comite de verification avait
toutes les occasions voulues de prendre connaissance du montant des
provisions et des informations contredisant les affirmations de la haute
direction, qui emanaient de la direction des societes affiliees, ainsi que
de prendre une part active aux reunions du conseil pour exiger de la
direction des explications au sujet du montant des provisions et de s
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pratiques relatives a la comptabilisation des revenus . Le comite de
verification, informe des positions divergentes de la haute direction et de
1'inspecteur en chef, aurait du, a tout le moins, saisir les verificateurs
externes de cette question . Aucune de ces mesures n'a ete prises ni par
le comite de verification ni par le conseil, et c'est la banque qui a la fin
en a subi les consequences . La seule explication qui se degage des
elements de preuve est la confiance servile injustifiee que le conseil
accordait a la direction .

Cette particularite du conseil est facilement illustree . En 1983, les
verificateurs s'opposerent a une recommandation formulee par la
direction en vue de comptabiliser un montant important d'interets sur
un pret consenti dans les Iles Caimans. Neanmoins, le comite de
verification passa outre a cette oposition . Les verificateurs consignerent
ainsi les raisons qui ont motive la decision du comite de verification :« il
importe que la Norbanque presente la meilleure situation financiere
justifiable, etant donne les difficultes que connaissent les petites
banques, dont la Norbanque, pour ce qui est d'obtenir du financement a
1'appui des portefeuilles de pret u. La question fut reglee a]a fin de
1'annee, mais elle illustre bien la volonte, sinon 1'empressement, du
conseil a accepter les decisions de la direction sans poser de questions .

Les difficultes auxquelles on s'est heurte pour nommer des
verificateurs externes sont un autre exemple des rapports entre le conseil
et la direction . En janvier 1984, le comite de direction du conseil
accepta la recommandation de M . Neapole afin que le cabinet Thorne
Riddell soit nomme verificateur principal en permanence . Comme ce
cabinet connaissait bien la banque, on esperait que ses honoraires de
verification annuelle seraient moins eleves . Le conseil enterina en fevrier
1984 la decision du comite de direction a cet egard . Le 4 decembre
1984, le conseil decida toutefois de retenir les services des cabinets
Clarkson Gordon et Deloitte, Haskins & Sells a titre de verificateurs
pour 1985 . Le lendemain, M. Fortier affirmait dans une note ecrite
adressee a M. Neapole que le choix du cabinet Clarkson Gordon a titre
de verificateurs de la Norbanque representait « un danger pour la
banque » . Le 17 decembre 1984, le comite de direction, sans consulter le
conseil, decida, a la lumiere de la recommandation de la direction, de
modifier le choix arrete par le conseil concernant les verificateurs pour
nommer les cabinets Thorne Riddell et Deloitte, Haskins & Sells . Le
comite de direction avait ainsi modifie une resolution du conseil .
D'apres le proces-verbal de la reunion du comite en question, le
president Willson aurait declare que la recommandation de la direction
en vue de la modification se fondait sur a de nouveaux faits)) . Mais lors
des audiences, le president n'a pu se rappeler quels etaient ces nouveau x
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faits . La reunion se fit sous forme de teleconference et aucun autre point
ne fut traite a ce moment-la . Il y avait eu un cas, decrit plus en detail ci-
apres, de debat anime de demure heure en raison de divergences
d'opinions entre les verificateurs, principalement le cabinet Clarkson
Gordon, et la direction sur le traitement comptable de certains
honoraires et d'interets courus que cette derniere souhaitait comptabili-
ser comme 1'indiquaient les etats financiers de 1'exercice 1984 . Ces
divergences furent resolues le 3 decembre . C'est pourquoi il est difficile
d'accepter les explications donnees par M. Neapole, a savoir qu'il exerga
des sanctions contre le verificateur principal, se calma et revint au plan
de janvier 1984, ou de dissocier sa decision du point de vue de
M. Fortier. Cette affaire est signalee simplement pour souligner le fait
que le conseil d'administration devint le jouet de la direction, au moins
pour les questions que cette derniere disait importantes .

Parfois, un conseil d'administration est inefficace a regir une
societe parce que ses membres deviennent obliges envers la direction de
cette societe a cause de faveurs ou de privileges obtenus . Dans le milieu
bancaire, la possibilite d'emprunter de la banque constitue un tel
privilege. Des 14 administrateurs qui faisaient partie du conseil pendant
le dernier exercice financier de la banque, six avaient emprunte de
fortes sommes de la banque; pres de 7,5 millions de dollars au total . A la
fin de son existence, la banque avait prete a ses dirigeants 2,1 millions
de dollars . Certains de ces emprunts avaient ete consentis de la maniere
suivante :

1 . Reunion du 22 mai 1984 . Sur une proposition presentee par
M. Skagen, appuyee par M. Neapole, M. Derrickson obtient le
renouvellement d'un pret de un million de dollars a titre d'aide a

l'investissement relativement au pret CA 12 . M . Love, sur une

proposition de M. Skagen, appuyee par M. Assaly, obtient un pret

de 968 750 $ portant I'autorisation totale en sa faveur a 1 168
millions de dollars .

2. Reunion du 5 juillet 1984 . Sur une proposition de M . Assaly,

appuyee par M . Love, il est decide (vote defavorable de

M. R.B . MacMillan) d'accorder des prets sans interet a

M. Willson (200 000 $), M . Neapole (200 000 $), M . Fortier

(160 000 $), ainsi qu'aux employes superieurs de la banque,

M . Scott (135000$), M. Hayne (125000$), M. Kellington

(100 000 $), M . Guenette (100 000 $), et M . Naylor (70 000 $) .
MM. Walker et Wettstein de Epicon obtiennent chacun des prets
de 80 000 $ au taux preferentiel .
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3 . Reunion du 7 aout 1984. Sur une proposition de M . Love,
appuyee par M . Assaly, le pret CA 12 est restructure davantage ;
1'avoir des actionnaires exige diminue et l'obligation a interet
conditionnel et les credits d'exploitation augmentent . L'entite a

qui est consenti le pret est la propriete de M . Derrickson (alors

administrateur) et de M . Dixon (l'avocat associe a M. Love) .

4 . Reunion du 20 aout 1984. Sur une proposition de M . Barker,
appuyee par M . Love, la societe de M . Assaly obtient un pret de
7,5 millions de dollars pour alimenter le fonds de roulement . Sur
une proposition de M . Assaly, appuyee par M . Neapole, M. Love

obtient un pret de 1 237 millions de dollars .

5 . Reunion du 26 fevrier 1985 . Sur une proposition de M . Skagen,
appuyee par M. Beber, M. Love obtient un pret de 310 000 $ .
D'autres creances relatives a des administrateurs sont egalement
approuvees, dont un pret de 1,75 million de dollars a une societe
dans laquelle un administrateur detient une participation, ainsi

qu'un pret de 3 millions de dollars a une autre societe dans
laquelle le meme directeur aurait apparemment eu des parts .

6. Reunion du 22 aout 1985. La transaction Rondix reeoit le feu

vert . L'entreprise doit appartenir a MM . Derrickson et Dixon . Au
cours de la reunion et avant le vote, M. Derrickson demissionne
du conseil d'administration et se retire . La plupart de 1'avoir que
MM. Derrickson et Dixon doivent investir dans Rondix consiste
en des actions de 1'emprunteur en cause dans le pret CA12 .

De telles pratiques font grandement douter de 1'impartialite
veritable des membres du conseil et de leur capacite de defendre
efficacement les interets des actionnaires et des creanciers dans
1'administration de la banque . Parce qu'ils etaient personnellement
obliges envers la banque, certains administrateurs ont pu fermer les
yeux sur la gravite de la situation que connaissait 1'etablissement a
partir du debut de 1984 . Il n'est pas evident que la personne visee par
une politique de pret ou de recouvrement de pret se fera le critique de
ces politiques aux reunions du conseil et ce, meme s'il n'y a pas defaut
de paiement . La faillite de la banque ne peut certainement pas etre

attribuee uniquement a ces pratiques . Cependant, elles sont un facteur a
ajouter dans la balance et a peser avec tous les autres .

Lorsque la banque fut mise sous la tutelle d'un curateur le
1°r septembre, les administrateurs, dont le president, s'y opposerent
vivement . Aucun des arguments exprimes par les administrateur s
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semblaient se fonder sur une connaissance approfondie .de la situation de
la banque et, en particulier, de 1'etat du portefeuille de prets . Le niveau
de leurs connaissances eclairees sur la situation de la banque en general
et sur son insolvabilite en particulier etait a peu pres le meme que celui
de leurs connaissances detaillees du projet Rondix .

On ne saurait clore le sujet sans faire remarquer que le conseil
d'administration, comme dans le cas de celui de la BCC ou de tout autre
conseil d'administration, fonctionne selon une majorite dynamique et
changeante a 1'egard des mesures qu'il prend ou non . Certains

administrateurs ont exprime leur opposition a 1'evolution de la banque
en demissionnant. Un autre prit des mesures pour obtenir de la direction

des renseignements plus pertinents . Cette tentative se solda par un echec
qui peut avoir dissuade d'autres administrateurs de prendre de pareilles

mesures. On a egalement mentionne que l'inattention des autres
elements du systeme ou leur incapacite de passer aux actes peut les
avoir empeches de saisir le fonctionnement des strategies de la direction,
mais que le pouvoir de persuasion de la direction y a peut-etre ete pour
quelque chose . Bien que la situation de chaque administrateur n'a pas
ete evaluee individuellement, la Commission conclut que le conseil
d'administration, dans son ensemble, a manifeste une confiance aveugle
injustifiee dans la direction par certaines mesures qu'il a prises ou omis
de prendre en tant que groupe. Cette conclusion amene la Commission a
proposer des modifications pour 1'avenir, qui figurent au chapitre 6 .

L'examen de la question de la domination exercee par la direction

sur le conseil d'administration de la Norbanque serait injustement
incomplet s'il n'etait pas mentionne que le president Willson a prone

energiquement I'opinion selon laquelle le rendement du conseil
d'administration de toute banque serait ameliore si le chef de direction
n'etait pas egalement le president du conseil . M. Kennett a depuis

longtemps adopte un point de vue semblable . Meme si M . Willson lui-

meme n'a pas suivi ce principe, il n'a pas, nous precise-t-on, debute dans
la banque comme chef de la direction, mais a occupe ce poste au depart
de deux chefs de la direction et y est reste en attendant qu'un rempla-

gant soit trouve .

4. . Les verificateurs

Les temoignages des experts en matiere de pratiques comptables et
de verification dans le secteur bancaire qui ont ete entendus par la
Commission sont reproduits a 1'annexe 6 et font 1'objet d'un bref

examen au chapitre 4 . La discussion qui va suivre s'inscrit dans le meme

contexte, qui ne sera donc pas evoque a nouveau ici . Comme dans le cas
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de la BCC, les verificateurs de la Norbanque n'avaient jamais procede
personnellement a la verification des activites d'une banque, avant que
cette banque ne retienne leurs services . Its ont communique avec
d'autres bureaux de leur cabinet qui avaient deja effectue de telles
verifications pour se procurer des renseignements et obtenir des conseils .
La competence avec laquelle its ont effectue ces operations de verifica-
tion n'a pas ete mise en doute .

La principale question porte sur la fagon dont les verificateurs ont
traite les renseignements fournis par la banque concernant la valeur de
ses garanties et le rendement de son portefeuille de prets . Dans certains
cas, les verificateurs ont fonde leurs conclusions sur des evaluations . Le
cas d'Epicon illustre bien la fagon dont its ont procede . Les verificateurs
ont demande que les biens transferes a Epicon fassent 1'objet d'une
evaluation. Ce sont MM. Walker et Wettstein qui ont effectue cette
evaluation. Les verificateurs se sont fies « presque entierement P a
1'expertise que possedaient MM . Walker et Wettstein, d'apres ce qu'il
leur avait ete dit . Ils n'ont demande aucune autre evaluation des
garanties . Comme nous l'avons mentionne dans la description du projet
Epicon, ces biens etaient evalues d'apres leur « valeur d'investissement p
ou leur « plus-value p ; it s'agissait la de notions reliees a la a valeur
future)) des biens . Lorsque Epicon vendait ces biens selon un plan de
financement bancaire, on utilisait egalement ces concepts pour justifier
le financement par la banque de « 1'achat u du bien et du service du pret,
c'est-a-dire le paiement des interets que 1'emprunteur s'engageait a
verser a la banque .

La question fondamentale est celle de savoir si les verificateurs, qui
etaient au courant de tous les faits pertinents, auraient du se fier aux
evaluations effectuees par MM. Walker et Wettstein ainsi qu'aux
declarations des dirigeants de la banque . Walsten, 1'entite par
1'entremise de laquelle MM . Walker et Wettstein participaient a
Epicon, recevait de cette derniere, comme nous 1'avons deja mentionne,
des honoraires nets importants . En outre, MM . Walker et Wettstein
avaient tous deux le droit de recevoir d'Epicon les gratifications dont
beneficiaient a l'occasion les cadres superieurs de la banque. La
Norbanque fournissait a Epicon des fonds d'exploitation destines a la

gestion des biens . Dans les faits, la banque assumait les frais d'exploita-
tion d'Epicon, tout comme s'il s'agissait d'un de ses services . Trois des
cinq administrateurs d'Epicon avaient ete nommes par la banque .

MM. Walker et Wettstein etaient associes a la Norbanque pour
d'autres arrangements et assistaient a l'occasion aux reunions du conseil
d'administration pour donner certains renseignements concernant ces
arrangements. M. Wettstein etait l'un des principaux interesses en ce
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qui touche certains des prets du programme des societes par actions
exploitant une petite entreprise dont il a ete question precbdemment .

Enfin, MM. Walker et Wettstein avaient chacun obtenu de la banque
des prets personnels representant plus de 350 000 $ . Bref, ils etaient

tous deux des administrateurs de 1'acheteur (Epicon) et ils etaient
etroitement associes a la banque qui finangait 1'ensemble du processus
de a disposition o prevue des biens . Les verificateurs ont pretendu que les
administrateurs d'Epicon avaient avantage a sous-estimer le plus
possible le prix des biens transferes, de fagon a maximiser le profit qu'ils
pourraient en retirer lors de leur revente, et que MM . Walker et
Wettstein, en tant qu'administrateurs d'une entite ayant fait un apport
de capital a Epicon (a savoir, Walsten), n'agissaient probablement pas a
titre interesse . Toutefois, Walsten avait fait un apport de capital
negligeable (20 pour 100 de 45,00 $) . Et MM. Walker et Wettstein se
trouvaient a agir pour les differentes parties a la transaction dans le sens
qu'ils recevaient, d'un cote, des honoraires de la banque et qu'ils
beneficiaient, de 1'autre, des transactions grace a leur participation
minoritaire. Une transaction de ce genre doit etre jugee selon ses
resultats et il est evident que les evaluations effectuees par des personnes
liees a la banque n'ajoutent rien a la valeur detenue par 1'etablissement .
11 convient egalement de rappeler un element fondamental de cet
arrangement, a savoir que les etats financiers d'Epicon et de la banque
etaient consolides et qu'une operation intersociete ne pouvait influer sur
la valeur comptable initiale de ces biens pour la banque . Les verifica-
teurs ont accorde une grande importance aux « evaluations D de ces
entrepreneurs . Mais, compte tenu du role de fiduciaire que ces derniers
jouaient, les verificateurs n'auraient pas du se fier a leurs estimations de
la valeur des biens, qu'elles aient ete exactes ou non .

11 a ete etabli qu'une grande partie des transferts effectues par
Epicon en faveur de nouveaux emprunteurs ont ete finances par la
banque a 100 pour 100 et ont aussi fait 1'objet d'autres arrangements .
En fait, 1'acheteur-emprunteur etait une societe de farade n'ayant
aucun autre element d'actif ni aucun capital social . Les actionnaires de
ces societes n'avaient fourni a la banque aucune garantie pour ces prets .
Si ces biens representaient une telle valeur, on aurait pu s'attendre que
la banque exige de 1'emprunteur un apport de capitaux propres . Lorsque
cette question a ete posee a la direction, M . Fortier a declare que,
lorsqu'il s'agit d'un arrangement, il est inevitable que la banque finance
1'operation a 100 pour 100 et qu'il n'y a pas d'autre fagon de proceder
dans le monde des affaires . Comme nous 1'avons mentionne precedem-
ment, cette affirmation est vraie en partie, mais en ce sens qu'iI existe
dans ce genre de transaction une incertitude quant a la possibilite de
realiser le bien a la valeur estimee, tant que 1'arrangement n'a pas donn e
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les resultats souhaites . En raison de cet important risque, 1'emprunteur
ne veut pas investir dans le projet . Les faits indiquent que les evalua-
tions etaient trop elevees et qu'elles n'avaient pour but en realite que de
determiner la possibilite de recouvrement ultime . des creances . Les
examens effectues par le personnel de la Banque royale sous la direction
du curateur et 1'opinion de celui-ci concernant la valeur des elements

d'actif qui restaient encore dans Epicon viennent appuyer la conclusion
selon laquelle ces biens etaient surevalues . Par consequent, la veritable
question etait de savoir si l'on aurait du etablir immediatement une

provision pour pertes a 1'egard des biens transferes, que leur prix ait ete
reduit ou non .

Epicon n'etait pas la seule a utiliser des valeurs a long terme .
L'extrait suivant des dossiers du BIGB donne une description generale
de I'approche des v6rificateurs relativement aux questions de credit :

[ . . .] Les v6rificateurs ont declare que la banque ne prete pas de fonds dans
l'intention de les recuperer rapidement . La plupart de ses prets ne sont pas
rembourses avant au moins trois ans . A cet egard, la Norbanque est
probablement differente des autres banques . C'est pourquoi les v6rificateurs
n'effectuent pas leur evaluation des garanties et des prets dans un contexte de
liquidation forcee. Its tiennent compte dans chaque cas des projets et des
previsions de la direction . Lorsqu'on envisage la liquidation, les elements
d'actif sont evalues a leur prix actuel . Lorsque la banque consid'ere qu'il s'agit
d'un arrangement ou d'un pret h long terme, on utilise la valeur future .
(Soulignement ajoute) (Traduction )

Les v6rificateurs ont indique dans leurs temoignages que a la valeur
future constituait certainement un element tres important p de
1'evaluation des garanties .

Ces considerations soulevent deux questions . Tout d'abord, si la
Norbanque etait « probablement differente p des autres banques, cette

difference apparaissait-elle dans ses etats financiers? Deuxiemement,
1'inspecteur general avait-il autorise ce traitement comptable different
et, dans ce cas, cette autorisation modifiait-elle le role des verificateurs?
La Norbanque avait adopte une ((strategie d'arrangements )) .
M . J .C . Smith, du cabinet Clarkson Gordon, a declare que les
v6rificateurs avaient certainement ete mis au courant de cette strategic
en 1983. Il a affirme ce qui suit : (( Je pense que personne ne se faisait
d'illusions. La situation des prets consentis par la banque n'etait pas tres
bonne)) . (Traduction) En avril 1985, les v6rificateurs faisaient savoir a
la direction de la banque qu'ils continueraient a proceder de la meme
faqon qu'au milieu de 1'annee 1983, moment ou la banque avait adopte
cette strategie d'arrangements, c'est-a-dire qu'ils allaient controler ,
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observer et chercher des indices des progres realises quant a 1'applica-
tion de cette strategie d'arrangements a 1'egard des prets . Etant donne
que la banque poursuivait toujours sa strategie generale de negociation
d'arrangements et qu'elle pensait avoir accompli des progres dans cette
voie, les verificateurs n'ont pas juge bon de modifier leur fagon de
proceder . Ils n'ont pas declenche le compte a rebours, meme a 1'egard
des prets importants qui risquaient d'entrainer des pertes considerables .

Le passage suivant du temoignage de M . Detlefsen concernant les
raisons qui expliquent les changements considerables constates dans la
situation du portefeuille de prets entre la fin de l'exercice financier 1984
et aout 1985 decrit fort bien 1'attitude generale des verificateurs face a
la strategie d'arrangements adoptee par la banque :

R . :[ . . .] le soutien genbral dont beneficiait la banque, celui de l'organisme de
reglementation a I'bgard de ses problemes de financement, s'etait modifie
et il semble que la banque ait d'elle-meme pris des mesures indiquant
qu'elle entendait desormais apporter des solutions a court terme, et non
plus a long terme, aux problemes qu'elle connaissait .

Je ne pense pas que le projet Rondix existait a cette epoque, mais c'en est
un exemple . II semble que, en aout, I'echeancier btait moins long, mais la
situation du portefeuille de prets ne pouvait raisonnablement pas etre
redressee a court terme. C'etait un element crucial pour la strategic
adoptee par la banque .

Q . : Est-ce que je peux resumer vos paroles en disant que I'element central de
la banque, son portefeuille de prets, n'avait pas vraiment change, mais
que c'est la fa5on dont on le considbrait qui avait change? [ . . . ]

R . : Je pense que le portefeuille de prets a du egalement changer [ . . . ]

Q . : Quelque peu sans doute, mais il est difficile de croire qu'il ait subi de tels
bouleversements que la banque ne pouvait plus continuer ses activites [ . . .]
Vous ne pretendez pas que la composition du portefeuille de prets ait
profondement change.

R . : Non .

Les verificateurs avaient accepte les changements apportes en 1983
dans la fagon de comptabiliser les interets . Auparavant, la banque
cessait de comptabiliser les interets qui accusaient plus de 90 jours de
retard, sauf dans les rares cas ou elle jugeait que le paiement des
interets etait imminent. La banque avait modifie ses pratiques
comptables de fagon a continuer de comptabiliser les interets en retard
depuis plus de 90 jours lorsqu'elle etait convaincue que la direction de
1'emprunteur serait en mesure de a se debrouiller )) pour respecter ses
engagements; lorsqu'il existait une marge suffisante entre le principal et
1'interet, d'une part, et la valeur de la garantie, d'autre part ; et
lorsqu'elle s'entendait avec 1'emprunteur pour qu'il effectue des
versements a certaines dates et que les versements convenus n'etaien t
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pas en souffrance. Il semble qu'il n'etait habituellement pas necessaire
que ce pret satisfasse a ces trois conditions a la fois . La decision de la

banque refletait plutot un jugement porte en se fondant sur ces trois
criteres. Une deuxieme modification des pratiques comptables decoulait
de la premiere. La banque estimait qu'il convenait, « d'elargir » ses
pratiques comptables etablies, de faqon a prendre en consideration
1'evolution de la situation economique et le nombre important de
proprietes immobilieres qu'elle avait acquises a titre de garantie . La
banque decida donc de modifier ses politiques en matiere de saisie
immobiliere . Lorsque la banque procedait a la saisie d'un bien
immobilier, elle determinait la juste valeur du bien et comptabilisait
dans ses etats financiers, a titre de revenu d'interets, le montant des
interets courus qui n'avait pas ete inscrit auparavant, le pret en
difficulte ayant ete considere comme « non productif b . Elle procedait
meme a la comptabilisation d'interets courus mais non constates pour la

periode anterieure a la saisie immobiliere . Pour 1'essentiel, la banque
reevaluait sa garantie a la date a laquelle elle avait decide de proceder a
la saisie immobiliere et elle comptabilisait la valeur du bien requ en se
fondant sur des possibilites et des considerations futures .

Outre les transferts a Epicon, une autre operation comptable du
meme genre effectuee par la banque avait fait l'objet de discussions en
1983 . 11 s'agit du pret dans les lies Caimans, qui avait recemment ete
restructure. La banque projetait d'inclure des interets d'environ
600 000 $ dans son revenu du deuxieme trimestre de 1983, pour la
raison que la restructuration avait entraine une augmentation de la
valeur de la garantie qui justifiait la comptabilisation de ces interets,

meme si le pret etait toujours considere comme non productif. Les
verificateurs ont conteste le bien-fonde de 1'operation consistant a
comptabiliser cette somme pour l'unique raison qu'il y avait eu
restructuration . La direction avait decide d'inclure dans son revenu des
interets courus (et par definition, non perqus) parce qu'elle pensait qu'il
etait essentiel de presenter une image de la Norbanque aussi favorable
que possible et parce qu'elle etait convaincue que la valeur attribuee a la
garantie dans la restructuration appuyait le capital du pret et les
interets courus. Ce revenu d'interets n'a, semble-t-il, jamais fait l'objet
d'une contrepassation et a ete traite un peu de la meme fagon que les
transferts a Epicon, c'est-a-dire que le bien a fait 1'objet d'une saisie
immobiliere, que la creance a ete reevalue et restructuree et que les
interets courus mais non pergus ont ete comptabilises .

Tout ceci demontre que les pratiques comptables adoptees en 1983
etaient moins prudentes que les pratiques utilisees auparavant . 11 semble
que les verificateurs se soient apergus des dangers que presentaient ce s
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modifications des pratiques comptables . Un des verificateurs,
M . McKay, a ecrit ce qui suit dans une note de service datee du 29 aout
1983 :

Ce traitement comptable est peut-etre acceptable au niveau des principes, mais
nous avons indique a la direction que Clarkson Gordon et Thorne Riddell

s'inquibtaient du caractere audacieux d'une comptabilisation jusqu'a
concurrence du moindre de la juste valeur du bien et de I'investissement de la
banque dans celui-ci . Une telle pratique risque en effet de nuire a la stabilite
de la banque, compte tenu des problemes qu'elle connaissait vers la fin de 1982
et au debut de I'exercice financier 1983 . I1 semble que MM . Green et Naylor
[tous deux cadres superieurs de la banque] partagent ces inquietudes .

Que les verificateurs aient autorise ce genre de transaction, en pleine
connaissance des faits et en sachant fort bien que la situation de la
banque se deteriorait, parait presque incroyable .

Certains temoins ont declare que la notion de plus-value utilisee
par la Norbanque n'etait pas la meme que la notion de valeur de
reference employee par la BCC . La BCC fondait la valeur future de ses
garanties sur 1'hypothese d'un redressement sensible de 1'economie,
tandis que la direction de la Norbanque tenait compte dans ses calculs
de la valeur qu'ajouteraient a la garantie 1'application de sa strategie
d'arrangements ainsi que [a reprise generale de 1'economie . Compte
tenu du nombre important d'arrangements negocies par la banque et du
fait que la plupart des prets en difficulte concernaient le secteur
immobilier, il est tout a fait evident qu'il fallait que 1'economie se
redresse pour justifier la valeur superieure attribuee a tous ces biens . 11
paralt tout a fait impossible de croire que MM. Walker et Wettstein, et
SMART, pouvaient, dans tous les cas, obtenir a eux seuls les resultats
prevus. D'apres M . Fortier, MM . Walker et Wettstein etaient des a gars
pas mal futes p . Cependant, cette strategie exigeaient d'eux qu'ils
accomplissent de veritables miracles pour ce qui est de tous ces biens
immobiliers, compte tenu des marches fortement deprimes en Alberta et
en Colombie-Britannique, ou la banque avait consenti la plupart de ses
prets . M. McLeod a declare a la Commission qu'une des pratiques
douteuses utilisees par la banque consistait a financer des transactions
immobilieres de nature speculative en misant sur des evenements futurs .
Si ces evenements ne se produisaient pas cependant, les emprunteurs
eprouveraient d'enormes difficultes a rembourser leurs prets .

M. Neapole a egalement indique dans son temoignage que la reussite de
la strategie adoptee par la banque dependait d'une « situation economi-
que raisonnable u ou d'une reprise graduelle, et le BIGB a conclu a la
reunion du 9 juillet 1985 avec les verificateurs que la recession etait la
raison pour laquelle [a banque utilisait des valeurs futures . 11 n'existait
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donc aucune difference reelle entre les pratiques en matiere d'evaluation
utilisees par la BCC et celles employees par la Norbanque .

D'apres les elements de preuve recueillis, les verificateurs, tant
Clarkson Gordon que Thorne Riddell, connaissaient les politiques de la
direction en matiere d'arrangements et savaient fort bien que la banque
avait etabli son programme de comptabilisation des revenus et de
provisions pour pertes sur prets sur 1'emploi des valeurs qu'elle prevoyait
obtenir grace aux arrangements ainsi que des valeurs futures . Rien ne
permet de penser que la direction ait gene les verificateurs dans
1'execution de leurs fonctions ni entrave celle-ci . De plus, rien n'indique
que les verificateurs, qui avaient depasse les delais prevus pour les
verifications de 1983 et de 1984, n'aient pas suffisamment consulte les
dossiers ni interroge le personnel de la banque .

Le cabinet Clarkson Gordon etait le verificateur de ces deux

banques. Ces banques parlaient au futur lorsqu'il s'agissait de
1'evaluation de leurs prets parce que le present aurait voulu dire, en
1983 a tout le moins, 1'insolvabilite . Les subtilites terminologiques n'ont
pas leur place dans un domaine aussi precis et exigeant que la comptabi-
lite . Il est impossible de percevoir une difference fondamentale entre ces
deux banques dans 1'emploi du concept des valeurs futures, meme si les
deux directions utilisaient des termes differents pour decrire ce
processus . La direction de la Norbanque parlait de la ((plus-value)) que
devait apporter la gestion des prets en difficulte au moyen d'arrange-
ments. La BCC appelait valeur de reference la valeur qu'aurait
1'element d'actif en question dans un avenir indetermine, sans reduire
cette valeur au moment de 1'inscrire dans les etats financiers courants .
Ces deux concepts permettaient, par definition, a la direction de
proceder a ces evaluations en tenant compte de leurs propres previsions
de ce que serait la situation economique a une date indeterminee . Ces
deux methodes contredisent 1'hypothese sur laquelle reposent les etats
financiers des societes, soit que le bilan et 1'etat des revenus refletent la
situation de l'entreprise a la date mentionnee, a savoir le dernier jour du
dernier exercice financier termine . 11 est clair que la direction de la
BCC n'avait pas l'intention, lorsqu'elle a adopte une strategic d'arran-
gements, de diminuer la valeur de ses elements d'actifs et qu'elle n'avait
rien a gagner du maintien de cette valeur a un niveau que Pon supposait
etre presque egal a zero avant de proceder a des arrangements . La seule
difference qui peut exister reellement, et non pas seulement en
apparence, entre les methodes suivies par les deux banques est qu'a la
Norbanque les arrangements etaient la regle tandis qu'a la BCC la
proportion des arrangements par rapport a 1'ensemble du portefeuille de
prets etait peut-etre legerement plus faible . Dans les deux cas, l a
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direction attribuait a sa guise une valeur aux elements d'actif de fagon a
retarder, a repousser ou a eviter completement 1'etablissement d'une
provision specifique a l'egard d'une perte sur un pret ou pour permettre
a la banque de continuer a inclure dans son etat des resultats des
interets courus ou capitalises . Si la banque avait agi differemment, elle
aurait enregistre une baisse de revenu et une baisse de la valeur de ses
elements d'actif a un moment ou sa situation etait particulierement
precaire. En procedant de la sorte, la banque pouvait attirer plus
facilement des depots . Dans les deux cas, cette strategie visait simple-
ment a gagner du temps dans 1'espoir, et parfois avec la conviction, que
la situation economique de 1'Alberta et de la Colombie-Britannique
s'ameliorerait et que reviendraient les beaux jours de la fin des annbes
70. Lorsque les verificateurs ont accepte la methode utilisee par la
direction pour evaluer ses elements d'actif, ils n'ont pas respecte les
principes qu'ont mentionnes dans leur temoignage devant la Commis-
sion M. Broadhurst et les autres comptables agrees dont nous avons deja
cite le temoignage .

Comme nous 1'avons deja vu, tous les specialistes de la verification
bancaire ont declare que les verificateurs doivent examiner les
evaluations effectuees par la direction en leur appliquant des principes
comptables prudents . Lorsque les prets examines sont en souffrance, ces
evaluations doivent etre encore plus prudentes . Les verificateurs de la
Norbanque ont reconnu dans leur temoignage que la banque ne faisait
pas preuve d'une telle prudence . M. Detlefsen, parlant au nom des
verificateurs, a declare ceci :

[ . . .] Je me souviens [il s'agit de la communication telephonique du 4 decembre
1984 avec le BIGB] que nous avons effectivement indiqub au BIGB que, sur
une echelle de 1 a 10 (je pense que c'est la comparaison que nous avons
utilisee), le niveau de prudence du portefeuille de prets se situait a 3 environ .
Ce niveau se trouve dans une fourchette acceptable, mais vers I'extrbmite
inferieure de I'echelle, soit a un niveau certainement pas prudent mais
acceptable tout de meme . (Traduction )

Les documents n'indiquent pas que les verificateurs aient presente des
propositions a 1'egard des provisions pour pertes sur prets en 1983 ou en
1984. Ils ne contiennent pas non plus de liste ni de compilation des
ecarts entre les jugements portes . Un autre extrait du temoignage de
M. Detlefsen permet de constater jusqu'ou les verificateurs sont alles
dans leur examen des decisions de la direction en matiere de gestion et
de leurs repercussions sur les decisions comptables necessaires a
1'etablissement des etats financiers :
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Q. Vous dites que, Iorsque la banque avait negocie un arrangement et que vous
jugiez cet arrangement raisonnable et qu'il semblait pouvoir etre respecte, il
etait acceptable de considerer qu'une provision n'etait pas necessaire ?

R. Oui .

Mais la position des verificateurs ne tenait pas compte du fait que,
meme si l'on fait abstraction du grand nombre de prets qui faisaient
1'objet d'arrangements, les provisions specifiques etablies a 1'egard de ce
genre de prets etaient quand meme tres peu elevees . Etant donne que
tout pret vise par un arrangement btait un pret en souffrance et vu la
gravite de la recession dans l'Ouest du Canada et la proportion elevee
des prets faisant l'objet d'arrangements, rien ne peut justifier que l'on
ait omis d'exiger 1'etablissement de provisions specifiques pour pertes
sur prets qui auraient ete suffisantes . Cette omission est la cause directe

de la surevaluation des elements d'actif figurant au bilan et du revenu
declare' dans l'etat des resultats . Rest clair que la banque a indique une

situation financiere artificielle afin d'assurer sa survie . En acceptant ces
pratiques, les verificateurs n'ont pas respecte les principes de la
verification bancaire, tels que plusieurs membres eminents de cette
profession les ont decrits a la Commission .

L'attitude accommodante des verificateurs de la Norbanque ressort
du temoignage de l'un des verificateurs, M. Smith, qui a declare que, les
etats financiers etant etablis par la direction et non par les verificateurs,
ces derniers ne peuvent modifier les etats financiers sans 1'accord de la
direction . II est bien evident que c'est tout le contraire. Si les verifica-
teurs ne peuvent declarer aux actionnaires que les etats financiers
presentes par la direction refletent fidelement la situation financiere de
la banque, ils n'ont pas le droit d'approuver ces etats financiers . C'est de

cette fagon qu'ils doivent proceder . Rien ne les oblige a agir a l'inverse .

11 est difficile de comprendre pourquoi les verificateurs ont ete si
receptifs aux propositions de la direction de la banque . Voici un autre
extrait du temoignage de M . Detlefsen :

Nous avons examine un tres fort pourcentage de prets du portefeuille pour
determiner, cas par cas, pret par pret, 1'ampleur des provisions etablies ainsi
que leur necessite . (Traduction )

Compte tenu du fort pourcentage de prets examines, il est difficile de
comprendre pourquoi les verificateurs n'ont pu decouvrir de nombreux
accrocs graves aux pratiques comptables, notamment la capitalisation
d'interets, la comptabilisation des interets courus apres que 1'emprun-
teur eut fait l'objet d'une ordonnance de sequestre et 1'absence de
provisions speciflques a 1'egard de prets vises par un arrangement ,

279



meme si, dans certains cas, cet arrangement avait fait intervenir une
succession d'emprunteurs sans que la banque ne recouvre aucune
somme d'argent. Si les verificateurs s'etaient limites a un tres faible
echantillon du portefeuille de prets, on aurait pu s'attendre que cela
entraine une grande marge d'erreur ou empeche les verificateurs
d'obtenir suffisamment de renseignements pour interroger la direction .
Mais les preuves reunies ne permettent certainement pas de retenir cette
explication. Il est meme etabli que, dans certains cas, les verificateurs
ont depasse tres largement les delais prevus pour la verification .

11 est possible que tout ceci ne fasse qu'illustrer le fait que les
verificateurs n'ont pas applique le principe enonce par M . Broadhurst,
selon lequel. le verificateur doit a prendre du recul D. II West pas
necessaire d'entendre le temoignage de M. Detlefsen rapporte ci-dessus
pour en arriver a cette conclusion . L'approbation de la transaction
Epicon par les verificateurs est peut etre un cas encore plus frappant ou
ce recul leur aurait permis d'adopter une attitude beaucoup plus ferme a

1'egard de cette decision audacieuse de la banque qui finanqait a 100
pour 100 des ventes a des tiers effectuees par Epicon . Encore une fois,
les verificateurs n'ont pas conteste ces pratiques qui faisaient courir a la
banque des risques de plus en plus grands .

Autre indication du manque de recul des verificateurs : ceux-ci se
sont abstenus de verifier la validite des pratiques utilisees pour consentir
les prets . A ce sujet, M. McKay a declare ce qui suit :

[ . . .] Nous ne pensions pas qu'il nous appartenait de juger si les pratiques en
matiere de pret etaient bonnes, mauvaises ou passables . Nous avons constate
au cours de notre verification que la banque avait adopte des pratiques pour
preter de I'argent aux emprunteurs . Tant que ces pratiques permettaient
d'obtenir I'autorisation exigee [ .. .] nous savions que la banque avait adopte des
pratiques, des controles internes, pour s'assurer, ou pour tenter de s'assurer,
que son personnel appliquait des regles satisfaisantes en matiere de pret .
(Traduction )

Les verificateurs ont ete interroges sur un certain nombre de pratiques
apparemment douteuses en matiere de pret . Dans de nombreux cas, ils
ont repondu qu'ils n'etaient pas en mesure de determiner si ces pratiques
etaient tres courantes, pas tres courantes ou rares . II est difficile de
comprendre comment les verificateurs pouvaient se donner du recul s'ils
ne connaissaient pas la frequence d'utilisation de certaines pratiques .
Aucun element de preuve n'indique que, dans ce cas-ci, les verificateurs
ont pris note de leurs objections pour les fois ou ils ont approuve le
traitement comptable adopte par la direction a 1'egard d'une transaction
de pret. Les proces-verbaux des reunions du comite de verificatio n
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indiquent que les verificateurs n'ont exprime que rarement et faiblement
leurs differences d'opinions avec la direction .

11 conviendrait de donner quelques details sur 1'affaire Mackenzie,
survenue en decembre 1984, au moment de la verification de fin d'annee

pour 1'exercice financier 1984 . A la suite d'inquietudes manifestees par
les verificateurs travaillant en collaboration avec Clarkson Gordon,
M . James Peers, du bureau de Toronto de ce cabinet, s'etait rendu a
Calgary pour examiner le dossier constitue par les verificateurs et avait
fait des constatations inquietantes au sujet de certains honoraires et de
la comptabilisation d'interets dans les etats financiers etablis par la
direction. Le bureau de Calgary charge de cette verification avait
discute de ces questions avec M . Peers et, comme celui-ci n'etait pas
disponible, un des associes principaux du bureau de Clarkson a Toronto,

M. Mackenzie, avait ete choisi pour le remplacer a ces reunions. Avant

de partir pour Calgary, M. Mackenzie et un autre associe,

M. W. Farlinger, s'etaient entretenus avec l'inspecteur general adjoint .
Ils lui avaient fait savoir qu'une banque (qu'ils n'avaient pas nommee a
1'epoque) capitalisait et comptabilisait des interets courus sur des
periodes de deux ans, pour la raison qu'on avait attribue a la garantie
immobiliere detenue par la banque une valeur qui appuyait le capital du

pret et les interets courus ou capitalises. Les verificateurs lui firent part
du fait qu'ils n'exigeraient pas 1'etablissement de provisions pour pertes
sur prets refletant la valeur commerciale actuelle de certains biens .
L'inspecteur general adjoint convint avec eux que cette approche etait

raisonnable . Les verificateurs formulerent egalement 1'espoir de
convaincre leurs clients d'adopter une attitude plus prudente pour la
comptabilisation des revenus d'interets dans 1'etat des resultats de la

banque. Ce a quoi l'inspecteur general adjoint repondit : a Nous vous

soutiendrons en cas de confrontation avec la banque » . (Traduction)

Arme des notes de M . Peers, M. Mackenzie se rendit a Calgary

pour examiner avec les verificateurs de la banque les prets en question, a

propos desquels on envisageait de recommander la contrepassation

d'interets s'elevant a 2,5 millions de dollars et le report d'honoraires

totalisant 2,4 millions . Ces contrepassations et reports auraient entraine

une perte de revenu suffisante pour rendre legerement deficitaire 1'etat

des resultats de cet exercice financier . Cette question fut soulevee au

cours des derniers jours de la verification, alors que la direction avait

sans doute conclu que les verificateurs approuveraient leurs etats

financiers, qui indiquaient un revenu raisonnable pour 1'exercice . La

discussion qui s'ensuivit avec la direction a ete qualifiee de a vive et

acrimonieuse p . Manifestement irrite par cette question, qui venait sur le
a
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tard, M. Neapole s'opposa aux demandes des verificateurs en preten-
dant que, puisque les resultats de 1'exercice 1984 etaient superieurs a
ceux de 1983, les etats financiers devaient refleter cette amelioration .
Les participants a cette discussion deciderent d'aborder cette question
avec l'inspecteur general, ce qu'ils firent . M. Kennett demanda a la
direction et aux verificateurs de s'entendre sur cette question et
manifesta un grand soulagement lorsqu'ils y reussirent . A la fin, la
direction et les verificateurs s'entendirent sur un compromis qui
prevoyait une contrepassation de 550 000 $ au lieu des 5 millions de
dollars proposes au depart . Ce compromis permettait a la banque de
presenter un etat des resultats qui indiquait un benefice net .

La visite de M. Mackenzie temoignait-elle du recul pris par les
verificateurs de la banque ou les avait-elle aide a prendre du recul? Il
est certain que M. Mackenzie etait au courant des problemes de la
banque de fagon generale . A la suite de sa visite, il redigea une note de
service dans laquelle il faisait etat du montant important d'interets qui
avaient ete capitalises ou inscrits comme un montant a recevoir, et donc
comptabilises dans les livres de la banque. Cette note mentionnait des
interets non pergus en retard depuis plus de 90 jours ainsi que le
montant global du capital des prets a interet non comptabilise a la fin de
1'exercice financier. M. Mackenzie decrivait egalement le concept des
valeurs futures et il abordait la question de la justification de l'absence
de provisions a 1'egard des garanties evaluees selon ce concept ainsi que
celle de la capitalisation non prevue des interets a 1'egard des prets en
difficulte. La perception fort differente qu'ont eue les verificateurs de la
banque et M . Mackenzie de la qualite globale du portefeuille de prets
apporte certains eclaircissements sur la question . Ce sont les verifica-
teurs de Calgary qui ont attire l'attention de M . Mackenzie sur les prets
en difficulte de la banque . Dans ses notes prises au cours de sa visite,
M. Mackenzie qualifiait les deux prets les plus importants, dont les
interets en retard depuis plus de 90 jours avaient ete inscrits comme un
montant a recevoir, de « prets les moins satisfaisants parmi les prets
importants examines b . Par contre, les notes de M . McKay concernant
cette visite mentionnent que M. H .G. LeBourveau, de Clarkson Gordon,
et M. McKay consideraient que ces memes prets etaient « representatifs
des prets [ . . .] a 1'egard desquels la direction comptabilisait les revenus
d'interets . En outre, ce genre de prets semblait refleter une attitude de
la part de la banque en matiere de comptabilisation des revenus que 1'on
pourrait considerer comme audacieuse D . M. Mackenzie a temoigne
qu'il n'avait pas eu l'impression que ces deux prets etaient representatifs
de l'ensemble des prets consentis par la banque et qu'il se serait inquiete
davantage s'il avait su qu'il existait un nombre important de prets de ce
genre. En outre, si les verificateurs de Calgary n'etaient pas en mesur e
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de determiner ni meme d'estimer la frequence des mauvaises decisions
de la banque en matiere de prets, ce qui etait necessaire pour prendre du
recul, il est bien entendu impossible que M . Mackenzie ait ete en

mesure de le faire . Il ressort des temoignages que ces verificateurs
n'avaient pas recueilli suffisamment de donnees pour pouvoir decider s'il
y avait lieu de prendre du recul et que, par consequent, 1'aide apportee

par M. Mackenzie ne pouvait etre qu'illusoire .

Pour rendre justice a M. Mackenzie, il faut aussi mentionner que
son examen du portefeuille de prets a porte uniquement sur les trois ou
quatre dossiers de pret relies a la contrepassation d'interets et sur
quelques dossiers concernant les reports d'honoraires . Il dependait donc
presque entierement des verificateurs de la banque pour effectuer son
travail . C'est en effet eux qui avaient examine les dossiers des societes
affiliees alors que M. Mackenzie avait du, pendant le peu de temps qu'il
a passe a Calgary, se limiter a un examen de certains dossiers du siege
social ou a des discussions a partir de 1'examen de ces dossiers .

Il semble que ces evenements aient amene la direction a ecarter le
cabinet Clarkson Gordon du roulement des verificateurs pour 1'annee
1985, comme nous 1'avons deja mentionne. Etant donne qu'un incident
semblable etait survenu en 1980, ces evenements viennent renforcer la
conclusion selon laquelle la direction de la banque controlait dans les
faits la nomination des verificateurs de fagon a proteger ses interets et
pas necessairement ceux desdits actionnaires .

Cette question souleve un probleme encore plus grave au sujet des
dispositions actuelles de la Loi sur les banques qui prevoient la rotation

de deux cabinets de comptables choisis parmi au moins trois cabinets .
Lorsque, comme c'est de plus en plus le cas dans la pratique, un cabinet

de comptables se voit attribuer de fagon permanente le role de
« verificateur principal p, la rotation consiste uniquement a changer tous
les deux ans le deuxieme verificateur dans ce systeme a deux verifica-

teurs . 11 est possible d'ecarter un verificateur en modifiant simplement
sa position dans le systeme de rotation, sans etre tenu de respecter les
formalites prevues a 1'article 240 de la Loi sur les banques pour le cas

ou les actionnaires revoquent les verificateurs . Nous formulerons des

commentaires visant a remedier a cette situation dans nos recommanda-
tions . En s'ingerant dans le processus de nomination par les actionnaires
des verificateurs de la banque, la direction faisait fi du principe selon
lequel les verificateurs sont nommes par les actionnaires pour defendre
leurs interets. Il faudrait au moins que ces mesures prises par la

direction soient accompagnees d'explications a l'intention des actionnai-
res lors de la nomination des verificateurs et que ces explications soient
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egalement communiquees aux instances de reglementation, en vertu de
la Loi sur les banques.

Les rapports avec l'inspecteur general au cours de cette affaire sont
sans doute egalement inquietants . Comme nous 1'avons mentionne plus
tot, l'inspecteur general adjoint avait promis, au depart, d'appuyer les
verificateurs en cas de confrontation . M. Mackenzie a temoigne qu'il
avait prefere demander I'appui du BIGB concernant ces contrepassa-
tions et que le resultat a la fin 1'avait laisse plutot mal a 1'aise .
Cependant, lorsque les verificateurs. ont appele M. Kennett et qu'ils
n'ont pas obtenu son appui, its ont prefere abandonner ]a partie . Tout
ceci a peut-etre eu pour effet de faire naltre chez l'inspecteur general un
sentiment de confiance illusoire . Il apparaissait au BIGB que le
verificateur de banques experimente du bureau principal de Clarkson
Gordon etait a11e a Calgary, avait rencontre la direction et avait
approuve les etats financiers pour 1'exercice 1984, periode cruciale dans
1'histoire de la banque. Rien ne laisse croire que le BIGB a effectue une
enquete approfondie pour verifier l'importance des differends entre la
direction et les verificateurs. Qui plus est, peu d'elements indiquent qu'il
a tente de determiner comment un probleme aussi important (un
benefice ou une perte pour 1'exercice) pouvait se poser si tard et etre
regle si rapidement. Mais une question plus grave demeure : pourquoi
l'inspecteur general n'a-t-il pas appuye le verificateur dans cette affaire
ou pourquoi n'a-t-il pas au moins envoye un observateur pour constater
de quelle fagon le probleme allait etre regle, alors que de son aveu meme
il compte sur le verificateur externe pour inspecter le portefeuille de
prets de la banque et s'assurer que le traitement comptable des
transactions de 1'etablissement refletees dans les etats financiers est
approprie? Cette affaire n'a pas semble ebranler la confiance absolue du
BIGB dans la certification fournie par le verificateur .

Si nous « prenons du recul n, comme le disait M . Broadhurst, nous
constatons que, de toute evidence, it doit y avoir une faille dans le
systeme qui permet de produire des etats financiers pour une banque qui
sont approuves par des verificateurs externes et qui font etat d'une
amelioration de la situation de la banque, alors qu'un examen appro-
fondi du portefeuille de prets effectue par des personnes neutres revele
tout a fait le contraire . Darts le cas de la BCC, les etats financiers des
dernieres annees de son existence montrent que sa situation s'etait
deterioree . Les derniers etats financiers de la Norbanque temoignent
quant a eux d'une legere amelioration . Mais les faits etaient tout autres .
Cette situation doit decouler de la serie d'evenements regrettables qui a
commence par les decisions quasi automatiques de la direction de
prendre des arrangements relativement aux mauvaises creances et de
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donner a 1'operation un traitement comptable presentant sous un jour
favorable la situation precaire de la banque, puis qui a ete suivie de
1'acceptation par les verificateurs du traitement comptable propose
parce qu'il leur etait impossible de contester les decisions a l'origine de
ce traitement qui avaient ete prises par la direction de la banque dans le
cours des operations . Cette fagon d'agir va a 1'encontre du principe
enonce par M . A .J . Dilworth, le representant de 1'ICCA, qui a declare
que, lorsque 1'existence d'une banque en tant qu'entreprise viable parait
menacee parce qu'une tres grande partie de son actif-prets est en
souffrance d'une fa gon quelconque, les verificateurs doivent avoir
recours a des methodes d'evaluation encore plus prudentes . Ce principe
n'a certainement pas ete applique dans la situation qui nous occupe .

Il n'est pas necessaire de donner beaucoup d'exemples pour

confirmer que les verificateurs n'ont pas fait preuve de prudence en
examinant les mesures prises par la direction pour conclure des
arrangements relativement a des prets en difficulte . Nous examinerons

brievement le cas de deux prets qui illustrent cette situation . Le premier

pret a ete consenti en 1980 et a commence a etre en souffrance peu de
temps apres . On a restructure le pret et « joue A avec celui-ci pendant les
deux annees qui ont suivi . On etait alors dans les annees Prisco; celui-ci,
en examinant 1'affaire, qualifia 1'administrateur de la societe emprun-
teuse de « minable)) . A la fin de 1'annee 1982, le pret figurait sur la liste
des prets inexecutes et 150 000 $ d'interets constates avaient fait 1'objet
d'une contrepassation. Un capital de 2,5 millions de dollars et un
montant considerable d'interets exigibles demeuraient impayes. Lorsque

la banque fut mise sous la tutelle du curateur, il a ete etabli qu'elle avait
subi a 1'egard de ce pret des pertes d'environ 400 000 $ par annee
pendant quatre ans et que, meme si un sequestre avait ete nomme en
1983 et malgre qu'un dirigeant de la banque avait calcule en 1982 que
la liquidation de la garantie entrainerait une perte de 1,15 million de

dollars, l'interet n'avait pas cesse depuis 1983 d'etre capitalise ou inscrit
comme un montant a recevoir et d'etre comptabilise, et aucune
provision specifique n'avait ete etablie . L'inspecteur interne de la
banque avait classe ce pret dans la categorie des prets les moins surs . La
banque n'avait jamais realise la garantie et le montant en jeu n'avait
cesse d'augmenter . La direction justifiait ses decisions en invoquant les
evaluations selon lesquelles la valeur de la garantie du pret augmentait
de temps a autres, ainsi que les offres rejetees, les autres transactions
annulees et les propositions de restructuration qui n'avaient jamais ete
acceptees . Ce n'est qu'en juillet 1985 que les verificateurs et la direction
ont commence a avoir des divergences d'opinions au sujet du traitement
comptable de ce pret .
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Le deuxieme pret constitue un exemple de prets a sans rentree
d'argent v consentis en vertu d'arrangements selon lesquels des fonds
etaient avances pour permettre le paiement des interets exigibles, parce
que la direction avait confiance dans le succes des arrangements . Ce
pret etait garanti au moyen d'un terrain situe au centre-ville de
Saskatoon . Ce bien avait ete vendu par Epicon pour la somme de 2,1
millions de dollars, mais la banque avait accorde 3 millions de dollars de
financement, soit 900 000 $ de plus, cette somme devant permettre,
entre autres, a 1'emprunteur de payer les interets qui deviendraient
exigibles plus tard . MM. Walker et Wettstein avaient estime que, si le
projet de construction devait se realiser, la valeur du terrain depasserait
legerement la somme de 2 millions de dollars . L'emprunteur etait une
nouvelle societe et 1'administrateur de celle-ci etait un entrepreneur
local ayant de nombreuses relations . Les documents de la banque le
decrivent comme a un veritable ami de la banque, qui est membre du
conseil consultatif regional de Saskatoon au sein duquel il joue un role
des plus actifs pour la banque et qui s'est recemment porte acquereur de
50 000 actions de la banque b . Il avait apparemment de nombreuses
relations au gouvernement federal et etait president d'une commission
qui s'occupait de biens immobiliers appartenant au gouvernement . La
banque etait donc certaine que cette personne pourrait, grace a ses

relations au gouvernement, realiser en un court laps de temps son projet
d'exploitation du terrain . M . Guenette a temoigne que 1'acheteur avait
laisse entendre a la banque qu'il reussirait a negocier a des baux tres
importants D dans un delai de deux ou trois ans . Le terrain avait ete
evalue a 1,56 million de dollars, soit 1,47 million de moins que le
montant prete par la banque . L'evaluation en question etait consideree
comme tres prudente etant donne 1'emplacement de choix du terrain .
Comme les negociations en vue de la construction d'immeubles a
bureaux a etaient presque terminees D, les verificateurs avaient juge
qu'une evaluation plus optimiste de la garantie etait justifiee ; apres
deduction du depot a terme detenu aux fins du paiement des interets,
I'ecart s'elevait a 229 000 $. Cet ecart avait reduit de 46 000 $ le revenu
avant impot de 1'annee en cours, ce qui n'avait pas ete considere comme
important. Les verificateurs n'avaient pas estime qu'il etait justifie
d'etablir une provision .

D'autres personnes qui ont examine ce pret ont ete moins
optimistes . L'equipe de la Banque royale a etabli que trois offres avaient
ete faites a 1'egard du terrain : deux offres verbales de 1,75 million de
dollars et de 700 000 $ respectivement et une offre ecrite de 1,5 million
de dollars . Elle a fixe la valeur de 1'element d'actif a 1,3 million et celle
du pret a 975 000 $, a ajoute le montant du depot a terme et a considere
une partie du pret, soit 1,7 million de dollars, comme une mauvaise

286



creance et une autre, s'elevant a 400 000 $, comme une creance
douteuse . M . McLeod a examine le compte en juin 1985 . 11 a declare

que a de tels terrains ne sont pas en demande p et a qualifie 1'affaire
« d'arrangement pris dans 1'hypothese d'un retour a des prix plus
interessants p . La direction a replique a 1'evaluation du curateur en
faisant remarquer qu'une partie de ce pret, soit 1,7 million, devait etre
transferee a Rondix . Et un arrangement de plus !

Il y a eu beaucoup d'autres prets de cette nature . Ceux-ci peuvent
tous etre regroupes sous une appellation qui est sans doute imprecise
dans le milieu comptable, mais qui est neanmoins tres revelatrice dans
la realite, c'est-a-dire « prets sans rentree d'argent D . En effet, ces prets

n'ont produit aucune rentree d'argent pendant toutes ces annees et ont
pourtant soutenu le revenu declare par la banque et la valeur comptable
indiquee dans le bilan . Cela n'est peut-etre pas facile a decrire en des
termes comptables, mais la situation des prets sans rentree d'argent,
etant donne la place qu'ils occupaient dans le portefeuille de la
Norbanque est, en verite, peu reluisante . Une modification quelconque

des regles comptables doit permettre de traduire une situation de ce
genre dans les etats financiers de toute banque qui pourrait se retrouver
dans la meme position que la Norbanque . Sinon, c'est permettre a deux
banques de coexister au sein d'un meme etablissement : l'une d'elles
correspondant a ce qui est decrit dans les etats financiers et 1'autre, a la

realite du marche .

Au cours de cette periode, les verificateurs ont eu des rapports tres
frequents avec le BIGB et le comite de verification de la Norbanque .

Nous avons analyse cet aspect en detail dans une autre partie du present
document . Dans le cadre de ces rapports avec le comite de verification

en 1983 et encore en 1984, par exemple, ils ont discute de la comptabili-
sation des revenus d'interets et des provisions pour pertes sur prets .

Jamais au cours des discussions de fin d'exercice les v6rificateurs Wont

fait mention au comite de verification d'une difference d'opinions
quelconque au sujet de la methode employee par la direction pour
comptabiliser les prets et etablir les etats financiers de la banque . A une

occasion, les verificateurs ont exprime leur desaccord au cours de
discussions de milieu d'exercice (au sujet de la constatation des revenus
relativement au pret dans les lies CaImans), mais cette situation s'est
seulement « soldee par un examen des politiques comptables p et etait
jugee acceptable a la fin de 1'exercice . Cette tolerance, pour ne pas dire
cet acquiescement pur et simple, des verificateurs externes a fait perdre
au comite de verification toute velleite de contestation a 1'endroit de la

direction au sujet des prets .importants dont il avait connaissance ou de

la question generale du traitement comptable des revenus par l a
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direction . D'ailleurs, 1'affaire Mackenzie, et peut-etre plus particuliere-
ment 1'approbation de son issue par 1'inspecteur general, ont du aussi
avoir un effet semblable sur la curiosite du comite de verification ou
possiblement sur 1'esprit critique dont il aurait pu faire preuve vis-a-vis
de la direction relativement au traitement comptable du portefeuille de
prets dans les etats financiers de la banque .

Les verificateurs trouvent une justification plus precise de leur
decision dans certains propos de membres du BIGB suivant lesquels il
convient d'adopter une attitude raisonnable face a la question de la
valeur marchande courante et du traitement comptable des prets faisant
1'objet d'arrangements . Personne n'a pousse la discussion au point de
declarer que l'inspecteur general etait complice de la direction dans ces
aventures, mais les temoignages des verificateurs laissent presque
entendre que c'etait bien le cas . La situation a atteint son point
culminant lorsque l'inspecteur general a choisi de ne pas appuyer
M. Mackenzie lorsque celui-ci le lui demandait a l'occasion d'une
discussion lourde de consequences avec la direction sur la constatation
de revenus eleves dont dependait le benefice net de cette petite banque .
La decision de l'inspecteur general de rester neutre et de se tenir a
1'ecart a du, encore une fois, laisser croire au comite de verification et a
tous les autres observateurs que la direction suivait, dans ces moments
difficiles pour la banque, une orientation que l'inspecteur general
connaissait et approuvait .

Ce que les verificateurs croyaient, en fin de compte, c'est simple-
ment qu'il n'y avait qu'une seule solution qui s'offrait a eux, c'est-a-dire
refuser d'approuver les etats financiers proposes . Evidemment, un refus
aurait ete 1'equivalent d'une decision de fermer la banque. Les
verificateurs ne pretendaient pas avoir un tel pouvoir et ont fait valoir a
1'appui de leur position qu'ils ne possedaient pas d'informations ou
d'elements de preuve assez serieux pour justifier une mesure aussi
draconienne . Bien entendu, les verificateurs negligeaient ainsi leur seul
devoir, qui consiste a examiner les etats financiers proposes pour
s'assurer qu'ils refletent fidelement la situation financiere de la banque
et le resultat de ses operations, conformement aux principes comptables
applicables . Peu importent les consequences, c'est la le devoir sacre du
verificateur . Tous reconnaissent que cette decision est difficile; pietre
consolation pour un verificateur qui est appele, quand les circonstances
le justifient, a s'acquitter de ce devoir solennel et solitaire . 11 ressort
clairement de la preuve documentaire et testimoniale presentee a la
Commission que les verificateurs ont omis, en portant un jugement sur
la fidelite des etats financiers etablis par la direction pour 1'exercice
financier 1984, et probablement pour 1'exercice financier 198 3
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egalement, d'observer les principes et methodes de verification et de
comptabilite applicables aux banques . Selon les renseignements que
possede la Commission, les etats financiers de la Norbanque ne
refletaient pas fidelement la situation flnanciere de la banque a la fin de
1'exercice financier 1984, et probablement aussi a la fin de 1'exercice
1983 . Par consequent, les verificateurs n'auraient pas du approuver ces

etats pour 1984 ni, vraisemblablement, pour 1983 . Cette constatation ne
decoule pas d'une evaluation des circonstances faite avec le recul et
fondee sur des examens de prets effectues apres la nomination du
curateur, mais constitue un jugement qui doit necessairement etre porte
en se fondant sur les faits communiques aux verificateurs et connus
d'eux au 31 octobre 1984 .

De toute evidence, il n'appartient pas a la Commission de juger de
la question de savoir si les verificateurs, ou certains d'entre eux, ont
manque a un devoir qu'ils avaient envers une quelconque personne
relativement aux evenements qui ont fait 1'objet de la presente enquete .

L'unique fonction de la Commission d'enquete est de determiner quelles
sont les causes de la faillite de la Norbanque et de formuler des
recommandations sur toute loi, reglementation ou pratique pertinentes
qui pourraient ameliorer la situation a L'avenir . Par consequent, la
Commission s'abstient expressement de se prononcer sur la question de
savoir si les verificateurs ont manque a un devoir quelconque qu'ils
avaient envers des personnes qui ont participe aux audiences ou envers
toute autre personne . Il suffit donc, pour que la Commission s'acquitte

de son mandat, de conclure - et une telle conclusion est inevitable vu
les elements de preuve recueillis - que, si ces verificateurs avaient
applique les principes de verification bancaire enonces devant la
Commission, ils n'auraient pas approuve les etats financiers pour
1'exercice 1984 ni, probablement, pour 1'exercice 1983 . La Norbanque

aurait ete insolvable et publiquement reconnue comme telle avant le 1°'

septembre 1985 . Si les etats financiers avaient ete etablis conformement
aux pratiques comptables et aux principes de verification bancaire dont
il a deja ete fait mention, les etats financiers de 1'exercice 1984 auraient
revele que la banque etait insolvable a cette epoque en ce sens qu'elle
avait une valeur nette negative . La Commission ne peut, compte tenu
des renseignements qui lui ont ete fournis, en arriver a une conclusion
precise en ce qui concerne les exercices financiers precedents, mais il est

raisonnable de conclure que, selon toute probabilite, il en aurait ete de
meme a la fin de 1'exercice financier 1983 .

Ces conclusions s'appuient sur les renseignements recueillis

publiquement par la Commission . Il se pourrait qu'une autre tribune,
qui n'aurait pas eu la meme liberte qu'une commission d'enquete pour
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ce qui est d'obtenir de l'information de toutes les sources, recueille des
renseignements differents . Les conclusions qui precedent reposent
entierement sur les renseignements que la Commission a recueillis, et
celle-ci n'a pas tente de verifier quels resultats auraient ete obtenus si
d'autres regles ou procedes avaient ete appliques .

5. L'inspecteur general

Il faut, si cela est possible, determiner si l'inspecteur general etait
veritablement au courant de la situation de la Norbanque qui, si elle
avait ete interpretee correctement, aurait permis de conclure, probable-
ment a la fin de 1'exercice financier 1984 mais certainement bien avant
le 1°'septembre 1985, que la banque .etait insolvable . Il se pourrait fort
bien qu'une toute autre situation soit revelee . Meme si l'inspecteur
general n'etait pas veritablement au courant de 1'ensemble du pro-
gramme mis en place par la direction et approuve par les verificateurs
externes, il se peut qu'il ait necessairement ete au courant, compte tenu
des renseignements qui lui avaient ete fournis, des ramifications de ces
mesures et des consequences qu'elles pouvaient avoir sur les deposants et
les investisseurs . Bref, les innombrables contacts entre le BIGB et la
direction, les administrateurs et les verificateurs que nous avons
examines jusqu'ici revelent peut-etre que l'inspecteur general est
devenu, au cours des annees pendant lesquelles la banque a ete en
exploitation, de plus en plus conscient de la veritable situation financiere
de la Norbanque et de certaines pratiques employees par la direction qui
ont contribue a cette situation .

Au cours des premieres annees d'existence de cette petite banque,
le BIGB etait tres impatient, semble-t-il, de traiter cet etablissement
comme les grandes banques, d'admettre la competence de la direction et
de considerer les resultats obtenus comme conventionnels et conformes a
ceux du reste du secteur bancaire . Il n'a pas donne suite efficacement
aux cas ou des lacunes avaient ete relevees. Voila comment nous
percevons la surveillance exercee, d'apres les elements de preuve
recueillis ; mais nul ne saurait dire si cette perception est exacte sans un
examen en profondeur des activites d'inspection du BIGB menees dans
les autres banques au cours de la meme periode .

Comme nous 1'avons vu, au debut des annees au cours desquelles de
graves difficultes ont surgi a la Norbanque, c'est-a-dire a partir de
1982-1983, l'inspecteur general a decouvert 1'existence des tactiques de
survie employees par la direction, en particulier la pratique consistant a
determiner la valeur des garanties a I'aide de valeurs futures non
actualisees; la banque employait ces valeurs pour gagner du temps e n
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attendant le retour inevitable, d'apres elle, de meilleures conditions
economiques en Alberta et en Colombie-Britannique, ce qui aurait
permis de retablir la valeur de ses prets consideres alors comme en

difficulte pour une raison ou pour une autre. L'inspecteur general n'a
peut-etre pas bien saisi tous les aspects de ce procede ; toutefois, il etait

au courant de 1'ecart qui s'etait cree entre la valeur marchande courante
reelle des elements d'actif et la valeur estimee par la banque en
anticipant la valeur qu'aurait la garantie a une date future indetermi-
nee .

Aucun des contacts du BIGB avec la banque n'ont eu 1'ampleur des
examens sur place dont ont fait l'objet par la suite les prets de la
banque. Ses connaissances etaient limitees a ce qu'il pouvait apprendre
dans le cadre de discussions tenues avec les verificateurs externes et la
direction et de 1'inspection annuelle, au cours de laquelle on n'allait pas

jusqu'a examiner des dossiers de prets . Conformement a 1'habitude que
le BIGB avait prise en matiere de surveillance de la banque, les
inspecteurs s'etaient lies enormement aux explications que lui avait
foui•nies la direction sur les arrangements et encore davantage au fait
que le verificateur avait accepte le traitement comptable des pratiques
decoulant des diverses strategies d'arrangements .

Apres le debut de 1'operation de sauvetage de la BCC et a la suite
des revelations auxquelles elle a donne lieu, l'inspecteur general a
progressivement mieux compris les details relatifs aux prets qui
composaient le portefeuille de la banque et a commence a s'inquieter de
1'ecart considerable qu'il decouvrait entre la valeur attribuee aux
elements d'actif de la banque qui faisaient l'objet d'arrangements et la
valeur marchande courante que ces elements auraient eu s'ils avaient

alors ete realises . .

En derniere analyse, le BIGB a adopte la position suivante :
l'insuffisance des valeurs dans le portefeuille de prets de la banque etait
attribuable a la recession grave et prolongee que connaissait 1'Ouest du
Canada et les instances de reglementation n'avaient aucune solution

magique a proposer . Seule une reprise economique aurait pu sauver la

banque. Le BIGB semble avoir accepte le fait que l'insuffisance des
valeurs n'avait pas ete decouverte parce qu'il se fiait traditionnellement
a 1'approbation des etats financiers par les vbrificateurs et parce que ces
derniers, en approuvant les etats financiers de la banque au cours de ses
dernieres annees d'existence, n'avaient pas execute leurs fonctions de
fagon adequate .
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Une consideration 1'emporte sur toutes les autres : le fait que
l'inspecteur general ne se soit pas rendu compte, des le debut des
activites de ces deux etablissements, que ces petites banques regionales,
quels qu'aient ete leur conception et leur lancement, presentaient, du
point de vue de la reglementation, un probleme et un defi differents de
ceux des banques de 1'annexe A . Le BIGB n'a jamais manifeste
1'intention d'etablir des criteres de surveillance congus specialement
pour repondre aux besoins de la Norbanque, cette petite banque
regionale axee sur 1'Ouest du Canada qui, presque des son ouverture,
avait enormement investi dans l'industrie locale, plus particulierement
dans les secteurs de l'immobilier et de 1'energie sous toutes ses formes .
Voici, a titre d'exemple, un extrait du temoignage de 1'inspecteur
general sur les debuts de la banque :

Je me souviens que, a cette epoque, je m'inquietais parce que la banque ne
semblait pas suivre l'orientation que ses fondateurs disaient vouloir adopter au
moment de demander leur charte au Parlement [ . . .] Toutefois [ . . .] les
pratiques de la banque en matiere de pret ne nous inquietaient pas outre
mesure [ . . .] Nous avions l'impression que ces pratiques etaient raisonnable-
ment prudentes [ . . .] Je dois vous avouer que nous etions peut-etre [ . . .]
excessivement impressionnes par la direction de la banque . En revanche, elle
possedait une certaine experience et j'ai cru que la croissance prudente de la
banque representait une evaluation rbaliste de sa competence dans ces
circonstances . (Traduction )

Voici un autre extrait du temoignage de l'inspecteur general, qui
porte sur la question de 1'etendue de sa connaissance de la strategie de
base adoptee par la banque afin de gagner suffisamment de temps pour
retablir la valeur de son portefeuille de prets et redonner confiance au
marche :

Je ne peux me rappeler exactement quand cette strategic nous a ete exposee .
J'ai le sentiment qu'elle a ete elaboree petit a petit; une partie de cette
strategic visait certainement a garder la banque capitalisee [ . . . ]

Une autre strategie de la banque etait de prendre de 1'expansion pour en
arriver a regler ses problemes. Les Iivres sont remplis de faits demontrant cette
strategie de croissance et indiquant nos preoccupations a cet egard ; toutefois,
j'esperais que cette strategie, qui etait mise en oeuvre et que nous ne
recommandions pas, devait permettre a la banque de diversifier ses prets et de
renforcer son portefeuille de prets [ . . .] (Traduction )

M . Kennett a alors reconnu qu'il etait au courant de la transaction
Epicon et a decrit celle-ci comme une transaction visant a« regrouper
les prets immobiliers et a trouver la meilleure fagon de les gerer pour
tenter d'en conserver ou d'en retablir la valeur et de les mettre ensuite
sur le marche, ainsi qu'a maintenir de cette faqon la banque a flot D . Il a
conclu que «[ . . .] la strategie de base semblait bonne et nous approuvion s
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le concept [ . . .] visant a trouver la meilleure fagon de gerer ces prets
immobiliers inexecutes ou difficiles p . En reponse a une description de la
fagon dont la banque etablissait les provisions pour pertes sur prets et
comptabilisait les revenus, M. Kennett a affirme ce qui suit :

Ceci ne nous a pas ete explique aussi clairement que vous I'avez fait ; tout au

moins, je ne m'en souviens pas [ . . .] Mais c'etait la une question qui nous

preoccupait et qui a donne lieu a de longues discussions relatives a la creation
d'Epicon, pour ne citer que cet exemple. (Traduction )

L'inspecteur general adjoint, M . Macpherson, s'est ensuite joint a la

discussion devant la Commission et a ajoute ce qui suit :

Premierement, nous avons reconnu les mesures de restructuration que la
banque etait en train de prendre pour tenter de regler la situation precaire de
son portefeuille de prets . Nous savions que ces mesures comportaient un
certain element d'anticipation de la valeur des biens vises et que, parallele-
ment, dans une certaine mesure, on capitalisait des interets ou on constatait
des revenus . Toutefois, nous estimions, et nous pensions que la direction btait
de cet avis, qu'il y avait une limite a ceci . Elle devait cesser cette pratique tot
ou tard ; il y avait donc un delai a cet egard . (Traduction )

Il ressort de ces temoignages et d'autres que le BIGB, a tort ou a raison,
avait compris que la strategic d'arrangements comporterait une base
d'evaluation des elements d'actif concernes qui refleterait les modalites
des arrangements mais qui ne serait pas utilisee au-dela d'un certain
delai . Les temoignages sont tres imprecis quant au delai fixe et au
moment oil la BIGB a cru que celui-ci avait ete accorde a la banque .
L'inspecteur general et son personnel ont reconnu que toutes ces
ramifications des arrangements se sont revelees au moment ou la
banque tentait de dependre moins du financement du marche de gros et
davantage du financement du marche de detail . Ce point a souleve des
preoccupations particulieres au BIGB :« Nous avions calcule en gros
que le cout des nouveaux fonds de cette source serait egal voire meme
superieur au taux preferentiel ; de toute evidence, une marge importante
n'etait donc pas possible . » A la meme epoque, l'inspecteur general a
appris que la banque tentait de tirer d'importants honoraires de ses
operations de banque .d'investissement sans accroitre son bilan . Sur ce
point, M. Macpherson a conclu ce qui suit :

A notre avis, en mai [1985], ces trois facteurs cles devaient produire des
resultats satisfaisants dans un tres court delai . Je crois que nous avons precise
aussi clairement que possible que nous estimions que les delais tiraient a leur
fin et que le portefeuille ne permettait pas bien davantage de justifier la
constatation des revenus ; nous avons demande a la banque si elle serait meme
en mesure de continuer d'attirer et de conserver les depots de detail, compte
tenu du cout qu'elle devait assumer et nous avons serieusement mis en doute la
capacite de la banque de toucher des honoraires sans ajouter des elements au
cote de 1'actif de son bilan [ . . .] (Traduction)
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Les discussions susmentionnees ont eu lieu en mai ce qui, bien sur, etait
deja tres tard pour la Norbanque et pour une reconnaissance par les
instances de reglementation de la gravite de la situation de la banque .
Voici une question qui a ete posee par 1'avocat de la Commission a
M. Macpherson et la reponse de ce dernier :

Q. Je crois comprendre que ce n'etait pas la premiere fois en mai 1985 que I'on
vous exposait cette strategie ; vous etiez au courant de cette strategic et vous
disiez a la banque que les delais tiraient a leur fin ?

R. Oui, Monsieur . (Traduction)

En reponse a une question visant a savoir quand l'inspecteur general
avait ete mis au courant des details du programme, M . Macpherson a
precise ce qui suit :« Je crois qu'en 1983 nous etions disposes a suivre
1'evolution de la banque pour tenter de traverser cette periode D .
Toutefois, il a clairement precise qu'a son avis le BIGB n'avait pas avise
precisement la banque qu'il se reservait le droit de mettre un terme a
l'utilisation de ces tactiques de survie «[ . . .] avant peut-etre [ . . .] le mois
de mai 1985 p .

Q. La banque allegue qu'elle a bte induite en erreur, que vous etiez d'accord
avec l'emploi de la strategic et que tout a coup vous y avez mis un terme .

R . Cela est peut-etre son point de vue; toutefois, je crois que, en examinant les
divers rapports d'inspection, nous avons continue de constater des faits qui
nous inquietaient, en ce qui concerne la croissance de la banque, la politique
relative aux provisions, la dependance a 1'egard des revenus autres que
d'interets et les autres difficultes diverses que nous signalions regulierement a
la haute direction . (Traduction )

Une serie de notes de service redigees au sein du BIGB nous indiquent
que cet organisme s'est lentement rendu compte de la veritable
importance des strategies d'arrangements et de la necessite de mettre un
frein a leur utilisation . Voici un extrait d'une note datee d'avril 1984 :
« 11 est evident que la banque a desesperement besoin de revenus ; toute
methode comptable qui permettra de demontrer leur existence sera
utilisee . D Le BIGB n'aurait donc pas du etre surpris de decouvrir
I'affaire de l'annulation de la contrepassation des interets dont il a ete
question ci-dessus .

Il s'est produit d'autres cas oil le BIGB n'a pas reagi a des
renseignements inquietants ou encore a omis de se renseigner . Par
exemple, le BIGB a rapporte que M. Prisco lui avait affirme en mai
1981 que a la qualite des prets demeure elevee b. Cette affirmation n'est
pas conforme au temoignage de M. Prisco relativement a la situation de
la banque. Peut-etre cette affirmation est-elle la conclusion tiree par un
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agent du BIGB a la suite d'une discussion portant sur un pret particu-
lier; 1'evaluation faite par M . Prisco de la situation du portefeuille de
prets n'a pas ete contestee par 1'avocat du BIGB au moment du contre-
interrogatoire . Quoi qu'il en soit, en 1982, apres le debut de la recession,
l'inspection annuelle du BIGB a revele que les verificateurs estimaient
qu'il y avait eu deterioration de la situation des prets et que M. Prisco
croyait qu'il devait y avoir un resserrement a ce niveau . A l'occasion
d'une visite effectuee en octobre 1982, M. Grant a pose des questions
sur les methodes de comptabilisation des revenus de la banque et sur le
fait que celle-ci n'avait pas ajuste la valeur des garanties pour tenir
compte de la deterioration de 1'economie . Bien que M. MacPherson ait
eu visite la banque le 1°r octobre 1982 et appris qu'un haut dirigeant
avait fait un « examen approfondi )) du portefeuille de prets et que la
banque etait convaincue que le « portefeuille ne contient plus aucune
surprise)), il ne semble pas avoir ete tres surpris des conclusions
auxquelles en est arrive M. Grant trois semaines apres . A cet egard, il a
seulement ecrit sur le rapport de M . Grant ce qui suit :« Quant a la
BCC, on peut douter de la mesure dans laquelle la comptabilisation des
revenus a ete effectuee p .

Le BIGB etait egalement au courant du concept de la valeur future
applique aux transactions d'Epicon. Bien que l'inspecteur general ait
temoigne que, selon lui, les ventes effectuees par Epicon constituaient
des ventes commerciales normales qui confirmaient ces valeurs, les
dossiers du BIGB indiquent qu'il a ete fait etat au debut de 1984 d'un
important echange de biens immobiliers avec une compagnie de fiducie,
qui avait necessite un financement bancaire important . Vers la fin de
1984, he BIGB a appris qu'environ 25 pour 100 des dispositions d'Epicon
avaient ete effectuees au moyen d'echanges et que « les ventes pures et
simples avaient permis une reduction du portefeuille d'environ 25 pour
100 » . En verite, comme nous 1'avons vu plus haut, les transferts
effectues par Epicon, par voie d'echanges ou de ventes, ont ete
principalement finances par la banque . Quoiqu'il en soit, les faits
figurant dans les dossiers du BIGB, meme s'ils ne refletent pas tous les
elements de la situation veritable, auraient du amener l'organisme a
examiner de plus pres les activites d'Epicon .

Il convient de signaler que le BIGB a initialement manifeste un
certain scepticisme a 1'egard des strategies d'arrangements et de
« dilution , adoptees par la banque . Voici un extrait d'une note datee
d'octobre 1983 :

Ces approches prbsentent toutes deux des probl'emes . La restructuration des
el'ements d'actif non productifs peut We plus longue que cc qui est prevu ou
necessiter davantage de provisions que celles deja btablies . II faut faire preuve
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de beaucoup de jugement lorsqu'on decide du moment ou un pret peut etre
reclasse dans la categoric des prets a jour, ce qui peut s'accompagner du
. recouvrement . d'un montant substantiel d'interets non comptabilises
auparavant . En effet, si ce pret redevenait en difficulte, en etant non productif
ou en devant faire I'objet d'une provision, la direction pourrait etre critiquee .

La dilution effectuee dans le cadre de I'approche de la croissance rapide
(approximativement 40 pour 100) visant a resoudre les probl'emes de la banque
exige que celle-ci porte de bien meilleurs jugements en matiere de credit
qu'elle ne I'a fait par le passe . Il faut egalement reconnaitre que la croissance
anterieure de la banque a eu lieu au cours d'une periode ou il y avait une
croissance rapide des prets consentis par toutes les banques, surtout en Alberta
et en Colombie-Britannique. A I'occasion de notre recent voyage dans I'Ouest,
nous avons eu l'impression dans 1'ensemble que de telles conditions ne sont pas
sur le point de se representer et que, en particulier, la reprise de I'economie de
I'Alberta continuera d'etre lente. (Traduction )

De nombreuses preoccupations similaires figurent dans les dossiers . 11
est clair que le BIGB s'inquietait depuis 1982 au sujet de 1'etablissement
de provisions pour pertes sur prets et du traitement comptable des
revenus . Il savait que la banque cherchait activement a conclure des
arrangements et qu'elle avait besoin desesperement de revenus . Il savait
que la direction fondait la comptabilisation des revenus sur des facteurs
intangibles comme a des changements dans un avenir prochain D . Et il

savait que la banque avait tendance a consentir des prets importants .

Toutefois, il ne semblait pas connaltre l'incidence de tous ces facteurs
sous forme de chiffres concrets . Le BIGB n'a jamais tente (jusqu'a 1'ete

1985) de mettre en oeuvre une strategie quelconque pour exposer en
detail ses preoccupations . Il n'a pas effectue de suivi adequat, comme

1'absence d'une suite coherente de donnees sur des sujets precis permet
de le constater . La banque etait petite et vulnerable. Lorsqu'elle a
adopte son importante strategie d'arrangements, il aurait certainement
ete avise que les instances de reglementation exigent des renseignements
detailles, oppportuns et particuliers a la banque pour evaluer sa
strategie plutot que de se contenter de renseignements decousus . C'est la

un point particulierement important lorsqu'une banque depend
largement d'un tres grand nombre d'arrangements ; c'etait le cas de la

Norbanque, ou un nombre important de prets etaient vises par des
arrangements. De meme, le BIGB n'a pas reussi au cours de ses visites

d'inspection, pour une raison qui nous echappe, a decouvrir 1'existence
des rapports de M . McLeod qui indiquaient clairement la deterioration

de la situation du portefeuille de prets . Cependant l'inspecteur general a
temoigne que, durant toutes ces annees jusqu'en mai 1985, le BIGB ne
s'est jamais aperqu de la situation delicate du portefeuille de prets . Il a
reconnu que le BIGB devait avoir obtenu des indications en ce sens a
compter de 1982 et a mesure que la recession s'envenimait et que le s
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problemes relatifs aux prets de la banque se multipliaient, mais il a
neanmoins affirme ce qui suit :

Nous n'etions pas en mesure de mesurer cela [ . . .] mais nous pouvions le sentir
dans certains cas en particulier qui sont venus a notre connaissance [ . . .] Enfin,
lorsque I'annee 1985 est arrivee, nous avons commence a obtenir des
renseignements plus precis. Nous pouvions voir que la banque luttait plus
visiblement pour survivre . Les jeux etaient faits . Nous avons enfin reconnu
I'ampleur du prejudice cause au portefeuille [ . . .] (Traduction )

Tout ce qui precede semble reconnaitre indirectement 1'efficacite
d'une certaine forme de verification ou d'inspection sur place effectuee
au moins une fois de temps en temps dans certaines banques . Le 25 mai
1984, 1'inspecteur general a envoye au ministre des Finances un rapport
dans lequel il declare ceci :« j'ai procede la semaine derniere a
1'inspection de la Norbanque et je suis convaincu que la situation
financiere de la banque est saine D. Lorsqu'il a ete interroge au sujet de
ce rapport, 1'inspecteur general a repondu ce qui suit :

Je soupgonne, et je ne peux que soupgonner, Monsieur Sopinka, que, si nous
avions envoye une equipe d'agents de credit experimentes de la banque, des
banques, nous aurions obtenu un rapport beaucoup plus dur que ce que j'aurais
pu croire a ce moment-la . Ce sont IA des hypotheses . (Traduction )

En fait, 1'inspecteur general s'etait fie en grande partie, sinon
totalement, a 1'approbation par les verificateurs des etats financiers de
la banque pour les exercices 1983 et 1984 . Il a affirme que « ce que les
verificateurs nous ont dit nous a rassure )) et qu'il a« certainement ete
guide par les comptables dans cette affaire b . Dans le memoire presente
a la Commission d'enquete, le BIGB attribue 1'echec du systeme
tripartite d'inspection et de reglementation aux verificateurs qui, selon
l'organisme, ne se sont pas acquittes adequatement de leur fonctions . Le
memoire fait souvent reference a des cas oil le BIGB a demande des
assurances aux verificateurs et il semble que la position generale

adoptee soit la suivante :

Jusqu'a l'bte 1985, le BIGB avait accepte la certification des verificateurs
externes comme une assurance que les elements d'actif figurant au bilan de la
banque etaient realistes . Ulterieurement, d'autres assurances precises leur ont
ete demandees au cours des visites d'inspection [ . . .] Cependant, etant de plus
en plus sceptique, M. Macpherson a mis en doute, en juin 1985, I'approbation

par les verificateurs externes des etats financiers de 1984 [ . . .] Meme a cette

date tardive, Clarkson Gordon n'avait pas de reserve a formuler.

Comme on le sait maintenant [ . . .] le scepticisme du BIGB n'etait pas sans
fondement . (Traduction )

Le debat a ete reduit a un desaccord entre deux des elements du systeme
tripartite, le BIGB soutenant que les verificateurs n'avaient pas et e
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dignes de la confiance qu'il leur avait temoignee et les verificateurs
affirmant que le BIGB ne les avait meme pas informes de cette
responsabilite qu'il leur reconnaissait . Mais le BIGB n'a pas toujours ete
consequent avec sa position. Comme nous 1'avons deja vu, l'inspecteur
general n'a pas appuye M. Mackenzie quand celui-ci a eu un differend
avec la direction sur la question du contenu des etats financiers de 1984 .
11 n'a pas mis en doute la validite des etats finaux, meme s'il savait tres
bien qu'il existait une importante divergence d'opinions entre les
verificateurs et la direction quant a la fidelite des etats financiers etablis
par cette derniere . Comment l'inspecteur general pouvait-il ensuite se
Fier aveuglement a ces etats financiers pour trouver la reponse a toutes
ses interrogations au sujet de la banque ?

Le BIGB a egalement fait preuve d'inconsequence dans ses
rapports avec les representants du souscripteur, Wood Gundy, en ce qui
concerne la situation de la banque avant qu'elle ne lance une emission
de titres faisant appel public a 1'epargne . L'inspecteur general n'a pas
renvoye les representants du souscripteur aux verificateurs pour aucune
de leurs questions sur la situation financiere de la banque, mais il a
plutot decide d'y repondre lui-meme ou par l'entremise de son

personnel . Les reponses donnees portaient a la fois sur des questions
detaillees et sur des conclusions generales . D'apres les elements de
preuve recueillis par la Commission d'enquete, il n'a pas ete mentionne
que le BIGB renvoyait Wood Gundy aux verificateurs, ni que 1'orga-
nisme se fiait aux conclusions de ces derniers .

Tout comme les verificateurs, l'inspecteur general avait pris
1'habitude d'accepter les decisions et les attentes de la direction . La
meme situation s'est produite a la BCC, comme il a deja ete dit . Par
exemple, l'inspecteur general en etait venu a accepter les arrangements
d'une duree indeterminee pris par la direction (comme 1'avaient fait les

verificateurs), peut-etre parce qu'il reconnaissait interieurement
1'existence implicite ou necessaire d'une echeance, sans jamais toutefois
informer ouvertement la direction de sa fagon de penser. Il est clair que
la strategie d'arrangements a ete approuvee a un moment ou il semblait
n'y avoir d'autre solution raisonnable, pour une banque qui faisait face a
une dure et longue recession et dont la situation etait sans issue, que
d'accepter 1'inevitable et de se rendre a la liquidation . Le plan de la

direction, si on en reunit tous les elements, consistait a trouver un
arrangement pour eviter les pertes, a miser sur 1'emprunteur, a esperer
le retour de la prosperite et une remontee des industries cycliques, en ce
qui touche principalement les prets dans les secteurs de l'immobilier et
de 1'energie, et a traduire de faqon generale la strategie d'arrangements
dans la comptabilite de la banque de la faqon qui pouvait le plus suscite r
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la confiance dans 1'etablissement, tout en demeurant consequente a
l'egard des principes comptables applicables . Cependant, l'inspecteur
general n'a jamais repondu a la question precise de savoir pourquoi il
avait approuve ces strategies d'arrangements sans dire, A la banque, a ce
moment-la ou suffisamment tot par la suite, qu'un programme de ce
genre visant a retarder la reduction de la valeur des prets dans les etats
financiers et a proteger les revenus inscrits dans ces etats ne pouvait
durer indefiniment . Voici 1'explication qui a ete donnee :

Mais cela impliquait entre autres qu'il y avait un certain report dans la
constatation des valeurs marchandes et dans le processus d'etablissement de
provisions . A mon avis, un tel report ne pouvait se produire que pendant une
periode de temps relativement courte . Mais deux ou trois ans plus tard, le
meme genre de strategic etait encore applique a des elements d'actif
semblables pour la plupart et aucune provision n'avait bte etablie ; il fallait
donc que la situation change . Comme je 1'ai d'eja dit, cet ecart entre les valeurs
marchandes et les valeurs intrinseques, quel que soit le nom qu'on leur donne,
devait diminuer alors qu'il ne diminuait pas . Le marche ne se relevait pas

rapidement pour justifier ces valeurs anticipees et i1 fallait faire quelque chose .

(Traduction )

Avec le recul, il est facile de constater 1'erreur. Mais il n'est pas
aussi facile de determiner ce que les instances de reglementation
auraient du faire plutot, puisqu'elles dependaient du systeme tripartite
de reglementation, dont le premier element est la direction et le second,
les verificateurs externes, qui doivent approuver les etats financiers des
banques . De plus, ii est vrai que la strategie d'arrangements etait au
moins partiellement valable . Faisant face a une grave recession dans
tout son secteur d'exploitation (sauf pour une nouvelle ramification en
Ontario), que pouvait faire la Norbanque a part essayer de prendre des
arrangements a 1'egard de ses mauvaises creances? Cette strategie est
toutefois devenue imprudente lorsqu'elle a ete appliquee a une
proportion elevee des prets de la banque, souvent en cherchant par la
suite a proteger les elements d'actif et 1'etat des revenus, et non pas en
ayant comme objectif premier d'effectuer un retablissement important
grace aux efforts et aux fonds investis dans les mauvaises creances .

Le deroulement des evenements a fait qu'il a fallu imposer un delai
precis au programme d'arrangements . En realite, ce delai decoulait bien
sur de la necessite de reconnaitre 1'insolvabilite de la banque, qui etait
devenue si evidente . Le systeme de surveillance par accord tacite a ete
transforme en systeme d'accord tacite concernant 1'insolvabilite. En

effet, lorsque les signes d'insolvabilite sont devenus trop evidents pour
qu'il soit impossible de ne pas les voir, les instances de reglementation,
la Banque du Canada et le ministere des Finances se sont enfin rendu
compte a peu pres en meme temps, alors qu'il ne leur restait d'autr e
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choix, que la fin 6tait arrivee . Bien sur, a ce moment-la, toutes les
personnes touchees ont commence a se demander comment on en 6tait
arrive la et pourquoi cet episode avait pu durer si longtemps pour se
terminer ainsi et nuire de la sorte a une grande partie des personnes
concernees .

Le programme d'arrangements n'a pas cause la perte de la banque ;
il n'a que retarde sa chute. La culpabilite de ceux qui ont permis
I'application de ce programme, a commencer par I'administration, West
pas une question sur laquelle doit se prononcer la Commission . Nous ne
faisons que determiner les conditions qui ont contribue a la faillite, et le
programme d'arrrangements n'a contribue qu'a retarder 1'inevitable .
M . Kennett discute de ces questions de faqon tres franche dans la
conversation qui suit :

Q. [ . . .] Ma deuxieme question n'est pas tout a fait sans pertinence, et la voici
etant donne la condition des affaires dont nous venons juste de discuter, y a-t-il
un systeme de rbglementation qui aurait pu sauver la banque d'es 1982 et, si
oui, quel est-il ?

R. Tel que vous formulez la question, il n'y en a aucun, a mon avis . Les jeux
etaient faits . Etant donne la longue et grave recession, la banque 6tait
emprisonnee par la structure et la concentration de ses elements d'actif, et rien
n'aurait pu la sauver, sauf une reprise economique importante .

Une reprise economique aurait pu la sauver si nous avions eu ce que je
pourrais appeler un cycle d'affaires normal ; elle aurait remonte la pente en-
dedans de delais acceptables ; mais, dans ce cas-la, nous n'etions pas en
presence d'un cycle d'affaires normal .

Le probl'eme a pris naissance pendant une periode de prosperite prolongee
accompagnee d'une montee de l'inflation et ensuite d'une forte speculation sur
le marche de l'immobilier en Alberta, apres quoi est venue une recession tres
dure qui est devenue une recession tres longue qui, compte tenu de ce qui
arrive actuellement aux prix du petrole, peut se prolonger davantage . Je pense
que la reponse est qu'aucun systeme de surveillance et de reglementation
n'aurait pu sauver Ia banque a partir de 1982 .

Q. Ma derniere question : nous avons entendu dire beaucoup de choses et
utiliser des qualificatifs tres varies au sujet des strategies, des plans, des
programmes, des mecanismes, des procedures, etc . que la Banque et la BCC
avaient adoptes . En bvaluant le fonctionnement de ces plans et programmes et
leur acceptabilite pour le systeme bancaire canadien dans son ensemble, les
instances de reglementation ont-elles ete influencees par le fait que, si
I'economie de 1'Alberta s'etait redressee en 83 et 84, la banque aurait
probablement repris le dessus? Cela etait-il un facteur dont vous avez tenu
compte en permettant ou en n'interdisant pas certaines de ces mesures ?

R. Cela a certainement joue, et je parlerai pour moi-meme, Monsieur, en
disant que je le pense personnellement. Ce fut un facteur qui nous a influences
pour ce qui est d'en arriver a ces constatations . (Traduction )
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De toute evidence, deux evenements ont coincide. Le premier, c'est
le fait que la Norbanque a tout simplement manque de liquidites . La
banque mettait dans sa caisse des reconnaissances de dettes qui ne
pouvaient etre exercees alors qu'en meme temps elle sortait le peu
d'argent liquide qui y restait pour payer ses frais d'exploitation . A]a
longue, le puits s'est asseche. Cela s'est produit environ au moment oil la
direction a fait des confessions a l'inspecteur general, le 20 juillet 1985 .
Une suite d'evenements semblables avait amene la BCC a faire elle
aussi des confessions le 14 mars . Le second evenement a ete la mise en
oeuvre par l'inspecteur general de mesures visant a obtenir une
connaissance de premiere main de la situation du portefeuille de prets
de la Norbanque. La paralysie economique de la banque a alors ete mise
au grand jour et les choses se sont deroulees tres rapidement au BIGB a
compter de ce moment jusqu'a la prise de la decision finale et a la
nomination du curateur, le 1°r septembre 1985 .

11 n'y a pratiquement rien dans la preuve documentaire et
testimoniale, soumise dans le cadre de la presente enquete qui indique
que la decision prise vers la fin du mois d'aout de nommer le curateur
etait erronee ou qu'elle aurait pu par la suite etre renversee . Le fait
qu'elle aurait du etre prise plus tot est maintenant evident, meme s'il ne
1'etait peut-etre pas pour ceux qui etaient enchevetres dans les
evenements de 1'ete 1985 . Le refus de la direction de la banque de voir
fermer son etablissement peut se comprendre, et le zele dont elle ont fait
preuve ainsi que les efforts qu'elle a deployes jusqu'a la toute fin pour la
maintenir en exploitation ne peuvent, en soi, We critiques . Mais,
comme il a ete note plus haut, puisque ce zele et ces efforts ont amene la
banque au-dela des limites de la prudence comptable et bancaire et de
ce qui est acceptable, d'autres questions se posent . Tout cela etant dit, il
ressort d'un examen tres detaille des nombreux elements de preuve que
le BIGB ne s'est pas dans les faits servi assez tot de ses pouvoirs legaux
et de ses pouvoirs d'enquete pour tenter de trouver une solution au
probleme . Des la fin de 1'exercice financier 1984 et peut-etre meme au
cours de I'exercice 1983, les inspecteurs avaient en leur possession des
preuves suffisantes pour provoquer la fermeture de la banque avant
qu'elle ne cause de prejudice aux nombreuses entreprises et personnes
qui traiteraient avec elle.

6. La Banque du Canada et les ministres

Les considerations relatives a ces deux entites sont presque les
memes pour les deux banques . Les faits saillants ont ete exposes dans le
chapitre qui porte sur la BCC. La Commission en arrive aux memes
conclusions au sujet des roles respectifs de ces entites que celles de l a
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partie qui porte sur la BCC ; aussi, ne reviendrons-nous que brievement
sur ces roles .

La ministre d'Etat (Finances) avait pris connaissance d'informa-
tions encourageantes au sujet de la Norbanque a la lecture du rapport
de l'inspecteur general de septembre 1984. En mars 1985, l'inspecteur

general a egalement fait rapport sur la verification rigoureuse de 1984
et sur 1'amelioration de la situation nette de la banque . La ministre a ete
mise au courant de la strategic d'arrangements en juin et des valeurs

futures en aout 1985 . En se basant sur les entretiens qui ont eu lieu aux
mois de juillet et d'aout avec la direction de la Norbanque sur
1'impossibilite d'operer une fusion et sur les renseignements requs de
l'inspecteur general par suite de 1'evaluation du portefeuille de prets par
le BIGB, la ministre a decide de fermer la banque. Peu d'indices laissent
croire que la Norbanque a ete fermee afin que le gouvernement subisse
d'un seul coup les pressions politiques suscitees par la faillite des deux
banques . En termes simples, la banque etait insolvable et il n'existait

aucune solution pratique a ce probleme . Ces faits sont confirmes par

1'analyse detaillee des prets faite ensuite par le curateur . La ministre a

pris la bonne decision et n'aurait normalement pas pu agir plus tot,
etant donne les renseignements fournis par le BIGB, sur lesquels les

deux ministres etaient justifies de se fonder dans les circonstances .

Le role de la Banque du Canada a ete decrit tout au long du
present document. Les considerations relatives a cet organisme
mentionnees en rapport avec la BCC s'appliquent egalement a la
Norbanque. Il en va de meme des commentaires formules precedem-

ment .
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