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Introduction

Les régions arctiques et nordiques du Canada sont de nouveau au centre
de l'attention nationale. Les recompositions géopolitiques, I'accélération

des changements climatiques et le regain d'intérét pour la souveraineté,

la réconciliation économique et 'autonomie économique intensifient
Iintérét du pays pour le Nord et rehaussent les attentes en matiere d'action.
Si les moteurs de cette attention paraissent urgents, le moment, lui, n'est
pas inédit. Historiquement, l'orientation du Canada a I'égard du Nord

a été épisodique et réactive, davantage guidée par la nécessité stratégique
que par une présence soutenue, des infrastructures habilitantes ou

une participation économique a long terme.



Au fil du temps, les relations avec les peuples autochtones se sont améliorées, mais elles demeurent marquées
par un héritage d'engagement inégal, de sous investissement et de méfiance. Les investissements en capital
ont souvent été décidés dans l'urgence, notamment durant et aprés la Guerre froide. Toutefois, ils ont rarement
été entretenus ou intégrés a des systemes communautaires et économiques durables. En conséquence, bien
que le Canada se définisse comme une nation nordique, il n'a pas mis en place les infrastructures résilientes,

la capacité institutionnelle, ni les conditions habilitantes qui soutiennent des économies arctiques durables
ailleurs. Cette histoire explique le scepticisme face au regain d'attention du Sud a I'égard du Nord et le

rend légitime.

Pour que ce moment produise des résultats différents, il faudra adopter une approche fondamentalement
différente. Le progres ne dépend pas de cycles d'annonces et de projets isolés, mais d'une exécution soutenue
et coordonnée, couvrant les infrastructures, la gouvernance, la main d'ceuvre, le capital et le bien étre

des communautés. Il s'agit de passer d'un objectif stratégique a la mise en ceuvre et d'un effort fragmenté

a une action systémique ancrée dans un engagement a long terme.

Ce document propose un point de vue prospectif éclairé par le Sommet arctique et nordique de Deloitte,
tenu le 5 mars 2026. La discussion visait a examiner les contraintes réelles de mise en ceuvre a travers

une approche axée sur la résolution de problémes, en réunissant des perspectives issues des secteurs
public et privé - gouvernement, défense, infrastructures, leadership autochtone, ressources naturelles,
éducation et industrie - afin d'analyser concrétement le fonctionnement des systemes nordiques. L'objectif
était d'éclairer des décisions concretes concernant le séquencement des projets, I'alignement du capital,

la structuration des partenariats et I'établissement, dans le temps, d'une imputabilité a I'égard des résultats.
La perspective présentée ici reconnait que le Canada ne part pas d'une page blanche et doit mieux mobiliser
les actifs et les capacités existants. Elle souligne également la nécessité de lever les cloisonnements dans

la résolution des problemes, d'éviter de reporter sur les communautés les pénuries de main d'ceuvre et

de services, et de planifier des résultats durables plutét que des projets ponctuels. Au cceur de cette vision,
il est question d'édification nationale qui dépasse le béton et l'acier, fondée sur la confiance, la prospérité
partagée et la souveraineté partagée.
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Principaux enseignements et appels a lI'action

Mobiliser les infrastructures et les capacités existantes

S'appuyer sur les infrastructures, les capacités et les approches éprouvées déja en place, puis
mettre a I'échelle ce qui fonctionne grace a un séquencement délibéré plutot que de repartir de zéro
a répétition. Cette démarche permet de consacrer l'effort a I'exécution plutot qu'a la replanification
et renforce la continuité d'un cycle a l'autre.

La stratégie miniere de la Finlande en matiere de corridors intégrés illustre comment développer
des infrastructures de transport (p. ex., le rail et le réseau routier) en paralléle des priorités liées aux
ressources. Pour éviter un développement fragmenté, la Finlande a ensuite misé sur ces mémes
infrastructures pour soutenir le tourisme et I'activité économique régionale plus large.

a Aborder le logement et la formation dés le départ pour accroitre la disponibilité
a @/ delamain-d'cuvre
Il faut considérer la disponibilité de la main-d'ceuvre comme le résultat des conditions de logement,
de services et de vie communautaire, et non comme une hypothese. Il faut financer la préparation
en amont, arrimer la formation a de réelles perspectives d'emploi et réduire la charge qui pese
sur les communautés et les promoteurs lorsqu'ils doivent combler seuls des écarts structurels
de main-d'ceuvre.

Dans I'Arctique nordique, les approches visant a améliorer la qualité de vie montrent comment le
logement, les services et le développement des compétences sont traités comme un systeme intégré
pour soutenir la participation durable au marché du travail.

Réduire la fragmentation entre les programmes, les mandats et les responsabilités de prestation
en harmonisant les priorités, le capital et I''mputabilité autour de résultats communs. La prise de
décision intégrée accélere I'exécution et permet aux systéemes de fonctionner en parallele.

@ Coordonner la prestation entre les ordres de gouvernement et I'industrie

Le modele de corridor d’Arctic Gateway illustre une prestation intégrée qui combine les
infrastructures portuaires et ferroviaires en un seul corridor commercial. Ce modele est soutenu
par la propriété autochtone et rendu possible grace a la coordination entre les investissements
gouvernementaux et la demande industrielle liée aux flux de ressources et de commerce.

Concevair les investissements comme des systéemes pérennes qui soutiennent la prospérité durable
et une présence continue, plutét gue comme des réalisations ponctuelles. Mettre 'accent sur le
réinvestissement, la rétention de valeur et des modéles de gouvernance capables de porter les
résultats d'un cycle de projet a l'autre, et d'une génération a l'autre.

@ Planifier un legs a long terme, et non des projets a court terme

Exemple : les nations arctiques (p. ex., Finlande, Groenland) illustrent une planification systémique a
long terme, ou les infrastructures et le développement des ressources sont structurés sur plusieurs
décennies, en cohérence avec la géographie, les schémas d'implantation et la viabilité économique.
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Fondements : préparation et confiance

La préparation détermine le rythme de la mise en ceuvre

Le développement dans 'Arctique et le Nord ne commence ni par la construction ni par le déploiement

de capital. Il commence par la préparation. Les projets peinent a progresser, quel que soit le financement,
lorsque les communautés manquent de confiance, que les institutions sont sous tension, ou que les systéemes
fondamentaux - logement, services essentiels - ne sont pas en place. La préparation n'est pas une étape
préliminaire a expédier ; c'est la condition déterminante d'un développement crédible, durable et accepté.

La préparation exige un enchainement délibéré. Les stratégies de main d'ceuvre ne peuvent réussir sans
logement. Le logement ne peut étre mis en place sans acces, énergie et chaines d'approvisionnement. Les
services ne peuvent étre maintenus sans des personnes prétes et capables de vivre et de travailler dans les
communautés nordiques. Lorsque le développement dépasse ces conditions, les résultats deviennent fragiles
et la confiance s'érode. Lorsque la préparation méne, la mise en ceuvre devient plus résiliente et durable.

La confiance et la Iégitimité sont essentielles dés le départ

La confiance est au coeur du développement dans le Nord. Sans elle, les projets rencontrent de la résistance,
des retards et de I'incertitude, quelle que soit leur valeur technique. La légitimité se construit par une
implication précoce, la transparence et une responsabilité partagée quant aux résultats. Elle s'affaiblit lorsque
les décisions sont percues comme prédéterminées ou lorsque la concertation intervient apres que des choix
clés ont déja été effectués.

Les nations autochtones sont au coeur de cette fondation. Le développement croise directement les droits,
les territoires, la gouvernance et les priorités communautaires a long terme des peuples autochtones.
Considérer les gouvernements autochtones comme de simples parties consultées a une étape ultérieure ne
reflete pas leur autorité et introduit du risque plutot que de la certitude. Des progres durables dépendent de
I'engagement des nations autochtones en tant que décideurs et partenaires des le départ, avec une clarté
quant a la compétence, aux droits décisionnels et a la responsabilité a long terme des résultats.

Les conditions communautaires faconnent la participation au marché du travail

La participation au marché du travail dans le Nord est indissociable des conditions communautaires.

Les gens ne s'installeront pas ni ne resteront dans des communautés ou le logement est indisponible

ou inadéquat, l'accés aux soins est limité, ou I'éducation et les services sont sous tension. Les stratégies

qui traitent la disponibilité de la main d'ceuvre comme une contrainte externe, plutot que comme un résultat
influencé par l'investissement dans les systemes communautaires, échouent de fagon récurrente.

La préparation exige donc une attention directe au logement, a la santé, a I'¢ducation et a la sécurité
comme prérequis a l'activité économique. Les communautés soutenues, confiantes et vivables sont mieux
placées pour attirer et retenir les personnes, et pour participer de maniére significative aux occasions

de développement. Traiter ces investissements comme secondaires ou compensatoires mine a la fois

la participation de la main d'ceuvre et les résultats économiques.

La gouvernance et la capacité locale sont déterminantes

La capacité de gouvernance locale est un facteur déterminant de la préparation. Les gouvernements
nordigues et autochtones sont souvent appelés a participer a des négociations complexes, a des processus
réglementaires et a des ententes de partenariat sans ressources internes suffisantes. Ce déséquilibre
ralentit la prise de décision et accroit la dépendance a I'égard d’acteurs externes, affaiblissant le controle
communautaire sur les résultats.

Investir dans la gouvernance et les capacités de développement économique renforce la clarté, accélére
I'alignement et assure la continuité malgré les changements politiques et de direction. La capacité a ce niveau
constitue une infrastructure essentielle a I'exécution. Des institutions solides ancrent la confiance et créent
les conditions dans lesquelles le développement peut progresser sur des bases stables.
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Structure : favoriser l'activité économique

Des systémes habilitants, pas des actifs isolés

Les possibilités économiques dans I'Arctique et le Nord ne sont limitées ni par le potentiel ni par les objectifs
stratégiques, mais par I'absence de systemes habilitants coordonnés. Le transport, I'énergie, la connectivité
et les services publics fonctionnent comme un systeme interdépendant, mais ont souvent été planifiés et
mis en ceuvre de maniere isolée. La fragmentation augmente les colts, allonge les délais et limite de maniere
substantielle la faisabilité.

Dans une grande partie du Nord, I'accés limité contraint la construction de logements, la prestation de

soins de santé, la mobilité de la main d'ceuvre et I'intervention d'urgence. Ces défis sont amplifiés par une
chalne d'approvisionnement nordique et arctique sous développée qui renchérit le colt de la vie et du
développement. Le Nord est colteux non par fatalité, mais parce que les systemes d'infrastructure essentiels
n‘ont pas été construits ni intégrés pour soutenir une activité économique a long terme.

Séquencage des infrastructures et efficacité de la chaine d’approvisionnement

Historiqguement, I'investissement en infrastructures s'est concentré sur des projets individuels plutot

que sur la performance du systéme. Les routes, les pistes d'atterrissage, les ports, I'électricité, la large bande
et le logement ont évolué de fagon inégale, souvent sans égard a la maniere dont ces éléments fonctionnent
ensemble. Il en résulte des capacités bloquées dans certains domaines et des contraintes aigués dans d'autres.
Bon nombre des mémes actifs de transport, de logistique, d'énergie et de communications qui permettent

le développement des ressources soutiennent également I'état de préparation en matiere de défense et

la présence nationale. Cela fait des infrastructures intégrées a double usage une fagon pratique de renforcer

la souveraineté tout en batissant une économie nordique durable.

Une approche plus délibérée a I'échelle du systéeme peut améliorer concretement les résultats. Relier le
transport terrestre, l'acces aérien, la logistique, I'énergie et la connectivité dans des réalisations coordonnées
crée des plateformes partagées qui servent simultanément les communautés, I'industrie et les priorités
nationales. Renforcer les chaines d'approvisionnement de cette maniere réduit les coCts, améliore la fiabilité
et rend possible une participation économique soutenue.

Voies de développement et vitesse de décision

La structure est également définie par la clarté des voies de développement. Lincertitude entourant les
permis, 'aménagement du territoire et les cadres de retombées et d'avantages introduit des risques et des
retards. Si une surveillance rigoureuse est essentielle, I'imprévisibilité ne I'est pas. La certitude quant aux
processus, aux roles et aux échéanciers renforce la confiance de toutes les parties et soutient une meilleure
prise de décision.

La fragmentation entre les programmes gouvernementaux ralentit encore davantage la mise en ceuvre.
De multiples sources de financement, mandats et processus d’approbation fonctionnent souvent en
parallele plutét qu'en concertation, ce qui alourdit le fardeau administratif et atténue les résultats. Réduire
la fragmentation de la prise de décision, aligner les programmes et clarifier les responsabilités accélere
I'exécution sans compromettre la surveillance. Accélérer la prise de décision exigera un mécanisme dédié,
doté de l'autorité nécessaire pour coordonner les priorités, séquencer les investissements et traverser les
silos ministériels. Cela contribuera a faire passer les projets nordiques de la planification a I'exécution sans
réinitialisations répétées.

Les infrastructures en tant que systémes d’'intérét public

Les infrastructures habilitantes dans le Nord doivent étre comprises comme des systemes d'intérét

public plutét que comme des projets étroits. Bien que des financements importants aient été annoncés

au fil du temps, la mise en ceuvre a pris du retard parce que les capitaux ont été structurés autour de

projets individuels plutdt que d'investissements séquencés a I'échelle du systeme. Le financement doit
soutenir la préparation des le départ et se poursuivre tout au long de la conception, I'obtention des permis
et I'exécution. Les routes, les systemes énergétiques, I'eau et la large bande servent autant la vie quotidienne
que lactivité industrielle. Evaluer ces actifs selon des perspectives financiéres & court terme occulte leur
valeur économique et sociale plus large.

Lorsque l'infrastructure est planifiée comme un systeme partagé, elle soutient a la fois le développement
et la qualité de vie. Elle renforce les objectifs nationaux tout en améliorant les conditions communautaires,
ce qui consolide la base sociale d'une présence a long terme.
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Construction : capacité, entreprises et valeur locale

Passer de la planification a la réalisation

Des conditions habilitantes et une structure appropriée créent du potentiel, mais les résultats dépendent

de I'exécution. Construire une économie nordique durable exige de passer de la planification a I'action d'une
maniere qui renforce intentionnellement la capacité locale a chaque cycle d'activité. Les projets ponctuels et
les projets pilotes ne créent pas d'élan a moins d'étre congus pour renforcer, au fil du temps, les compétences,
les institutions et la confiance.

Les stratégies de développement doivent donc miser sur la répétition et I'apprentissage. Chaque projet
devrait renforcer davantage les capacités qu'il n'en mobilise, permettant aux initiatives suivantes d'avancer
plus rapidement et a plus grande échelle.

Entreprises locales et autochtones comme ancrages

Les entreprises dirigées localement et par des Autochtones sont essentielles pour retenir la valeur dans

le Nord. Lorsque la propriété, la gouvernance et la prise de décision demeurent externes, les bénéfices
économiques s'échappent des communautés et la résilience a long terme s'en trouve affaiblie. Les
partenariats et la propriété autochtones alignent l'activité économique sur les priorités communautaires tout
en renforgant la certitude et la légitimité.

Les modeles conventionnels d'approvisionnement et de contractualisation limitent souvent la participation
en raison de I'échelle, de l'allocation des risques ou de seuils d'admissibilité. Des approches plus flexibles qui
soutiennent les partenariats, la participation progressive et les coentreprises permettent la réalisation tout
en développant la capacité des entreprises au fil du temps. Lapprovisionnement peut devenir un outil de
développement des capacités plutot qu'un obstacle a la participation.

Préparation du projet et signaux de marché

Malgré leurs mérites, de nombreuses possibilités dans le Nord peinent a progresser, car elles s'enlisent avant
d'atteindre un niveau de maturité suffisant pour I'investissement. Des lacunes dans I'analyse de faisabilité,
les structures de financement et la conception des partenariats ralentissent I'avancement et augmentent

le risque pour les communautés comme pour les promoteurs.

Des signaux de demande clairs quant aux échéanciers, aux lieux et aux compétences requises permettent aux
communautés, aux entreprises et aux organismes de formation de se préparer plutdt que de réagir. Améliorer
la préparation de cette maniere accroit la probabilité que les projets passent du concept a la mise en ceuvre
avec confiance.

Compétences, leadership et structure de propriété

Le développement des compétences dans le Nord doit aller au-dela de la seule formation technique.

Le leadership, la gestion financiere, la gouvernance et la capacité de mise en ceuvre des projets sont
essentiels pour soutenir les entreprises et encadrer la croissance. Une formation alignée sur de réelles
possibilités, dispensée de facon a permettre aux personnes de rester connectées a leurs communautés,
améliore la participation et la rétention.

Les structures de propriété et de participation déterminent en fin de compte si la valeur se capitalise
localement. Accroitre la propriété locale crée des flux de revenus pouvant étre réinvestis dans le logement,
les services et les développements futurs, renforcant la souveraineté économique a long terme.
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Croissance : expansion durable et inclusive

Passer a I'échelle avec intention

La croissance dans I'Arctique et le Nord doit étre délibérée. Passer a I'échelle avant que les systemes de
gouvernance, de main d'ceuvre et d'infrastructure ne soient préts crée de la fragilité et érode la confiance.
Une expansion durable dépend de I'identification de ce qui fonctionne, de son renforcement et de son
extension a un rythme que les communautés et les institutions peuvent absorber.

Les stratégies de croissance doivent privilégier la durabilité plutdt que la vitesse. Le succés se mesure
a la capacité des résultats a perdurer a travers les cycles d'investissement, les changements de direction
et lincertitude des marchés.

Les résultats communautaires et économiques sont liés

La croissance économique et le développement communautaire sont indissociables dans le Nord. Les
possibilités d'emploi ne peuvent étre soutenues sans logement, soins de santé, éducation et continuité
culturelle. Lorsque les systéemes communautaires sont sous tension, la rétention de la main d'ceuvre diminue
et les résultats des projets s'affaiblissent.

Alinverse, des communautés en santé, connectées et enracinées sont mieux placées pour soutenir
une activité économique a long terme. Les stratégies de croissance qui integrent les dimensions sociales
et économiques créent de la résilience plutdt que de la dépendance.

Réinvestissement et valeur intergénérationnelle

La croissance a long terme dépend du réinvestissement. Les revenus générés par le développement doivent
soutenir I'infrastructure, I'éducation, le logement et les projets futurs afin que la prospérité s'accumule au fil
du temps plutdt que de se dissiper au niveau des projets. Convertir le développement de ressources finies en
bénéfices publics durables exige des mécanismes qui permettent de capter et de réinvestir la valeur au fil du
temps pour s'assurer que la croissance d'aujourd’hui renforce la capacité communautaire et économique a
long terme. Cette logique de réinvestissement crée de I'élan et réduit la dépendance au financement externe.

Les approches qui transforment des ressources finies en bénéfices publics a long terme renforcent les
résultats intergénérationnels. Elles alignent le développement sur la gérance et renforcent la responsabilité
partagée envers la prospérité future.

Présence durable et autodétermination

Une croissance durable renforce I'autodétermination. Lorsque les communautés contrélent les voies de
développement, les flux de revenus et les décisions de réinvestissement, les résultats sont plus stables et
s'alignent mieux sur les priorités a long terme. De solides connexions avec les marchés régionaux, nationaux
et mondiaux soutiennent en outre la diversification et la résilience.

Collectivement, une expansion inclusive traduit un passage de projets épisodiques a des systéemes durables.
Elle renforce les institutions, ancre la présence et veille a ce que l'attention renouvelée portée au Nord

se traduise par une prospérité partagée et une souveraineté partagée durables. Les progres soutenus
dépendent également de la sensibilisation accrue du public au fait que le Nord est au cceur de I'avenir du
Canada, renfor¢ant I'engagement politique, économique et social a long terme.

I est temps d'explorer de nouvelles facons de travailler avec les
communautés et les dirigeants du Nord, en utilisant des approches
comme des tables consultatives conjointes pour trouver ensemble

des solutions efficaces.
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