RAPPORT ANNUEL

DU VERIFICATEUR GENERAL DE

LA VILLE DE QUEBEC

2010

présenté au conseil municipal




Dans le présent rapport, le genre masculin esséitians discrimination et uniqguement dans le but
d’alléger le texte.



P
(¢
VILLE DE G‘

QLJEBEC Vérificateur général

Le 22 ao(t 2011

Monsieur Régis Labeaume
Maire de la Ville de Québec
Hétel de ville de Québec

2, rue des Jardins, CP 700
Québec (Québec) G1R 4S9

Monsieur le Maire,
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respectueuses.
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Les contribuables confient des sommes important&édministration municipale qui doit, en
contrepartie, s’acquitter de ses responsabilité&sassurer de tirer le maximum dans ['utilisatica d
ses ressources. Le réle du vérificateur généraleesbntribuer a rassurer le conseil municipaést |
contribuables de la bonne gestion des deniersqaubli

Pour batir la confiance du public envers ses damge les membres du conseil municipal se doivent
d’étre vigilants et, surtout, bien informés. Damste optique, le vérificateur général peut jouer un
réle important en fournissant aux élus un regadépendant et objectif sur la qualité de la gestion
celle de I'information dont ils disposent pour pitemleurs décisions.

Pour mener ses travaux, le vérificateur généralpsiee sur les normes de vérification qui émanent
de I'Institut Canadien des Comptables Agréés. Erepgomme on pourra le constater a la lecture de
ce rapport, les résultats des vérifications solitléa aupres des gestionnaires, et les commentaires
gu’ils ont formulés, le cas échéant, apparaisgemtsdes sujets traites.

Le vérificateur général doit effectuer la vérificet des comptes et affaires de la Ville et de toute
personne morale dont la Ville ou un mandatairealie-ci détient plus de 50 % des parts ou actions
votantes en circulation ou nomme plus de 50 % desnes du conseil d’administration. Cette
vérification comporte, dans la mesure jugée appéeppar le vérificateur général, la vérification
financiére, la vérification de conformité et la Niéation de l'optimisation des ressources. Le
vérificateur général peut procéder également &idication des comptes ou des documents de toute
personne qui a bénéficié d’'une aide accordée pailla ou une de ses personnes morales,
relativement a son utilisation.

Vous trouverez dans les pages qui suivent, ledtaéswdécoulant des mandats qu'il a réalisés au
cours de son cycle de vérification et qui méritatre portés a I'attention des membres du conseil.

Soulignons que le vérificateur général doit, chafipie que le conseil lui en fait la demande, faire
enquéte et rapport sur toute matiere relevant amsgetence. Toutefois, une telle enquéte ne peut
avoir préséance sur ses obligations principales.

Le vérificateur général souligne qu'il a recu laipé et entiére collaboration des gestionnairekeet
leurs employés et qu'il a obtenu tous les documegtessaires a ses travaux de vérification.

En annexe sont jointes les dispositions dd.da sur les cités et ville$L.R.Q., chapitre C-19)
concernant le vérificateur général et le vérificatexterne, les informations sur la performance lui
servant de cadre de référence lors de ses travaugrdication et les dispositions de la résolution
conseil municipal de la Ville de Québec sur le déndie vérification.
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Au bénéfice du lecteur de mon rapport, je préseirtgres les principales constatations découlant de
mes travaux de vérification. Ce résumé a ses lgndtan’exclut pas la lecture intégrale des diffe&sen
chapitres de mon rapport afin d’en apprécier pleie@ leur contenu et de pouvoir aussi connaitre le
point de vue des gestionnaires concernés.

MOT DU VERIFICATEUR GENERAL

Cette partie de mon rapport me permet de m’exprsuedifférents sujets touchant 'administration
municipale et d'y exposer mon point de vue. Cettréa, je traite de I'approche que je me suis
donnée pour planifier mes travaux de vérificationngatiere de développement durable qui suscite
un intérét croissant autant dans I'administratiohligue que privée.

Une des orientations de ma planification stratégiprésentée en 2009 est de favoriser la protection
de l'environnement et le développement durableedt donc pertinent que mes travaux de
vérification soient priorisés afin que je puissetned’accent, en tant que vérificateur, sur legeer

de développement durable les plus importants.

J'ai choisi d’effectuer cette priorisation sur lask d’une analyse des risques liés au développement
durable pour la Ville de Québec. Cette analyse ngmment permis d’identifier des projets de
vérification prioritaires que jintégrerai a moraplde vérification pour les prochaines années.

CHAPITRE 1: INDICATEURS DE MESURE DE L'ETAT DES FI NANCES DE LA
VILLE DE QUEBEC

L’Institut Canadien des Comptables Agréés a reconaidaun ensemble d’indicateurs financiers
compréhensibles permettant d'évaluer l'état desanibes des administrations fédérales et
provinciales. Nous avons adapté neuf indicateurdamoiaine municipal, et nous les avons appliqués
a la Ville de Québec et aux autres villes de 10D l@dbitants et plus. Rappelons que ces indicateurs
financiers reposent sur trois notions fondamentalesont : la durabilité financiere, la flexibdiet

la vulnérabilité.

Le but de cet exercice était de proposer un cddrple de reddition de comptes qui permette aux
élus municipaux et aux citoyens de se faire uneiopisur I'état des finances de leur Ville.

Globalement, les indicateurs démontrent que lI'déstfinances de la Ville s’est amélioré en 2010 et
gu’il se distingue de celui des villes de 100 O@itants et plus. Le ratio de l'importance des
acquisitions annuelles d'immobilisations place Ilevdle Québec parmi les villes qui en font le plus
En contrepartie, ce choix a amené une dette nette effort fiscal plus élevés, mais également une
augmentation importante de ses immobilisations denrait lui permettre de transférer aux
géneérations futures des équipements municipawalde v
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La Ville de Québec a une moins grande flexibiliteahciére que la majorité des autres villes, étant
donné qu’elle impose déja a ses contribuables font éiscal supérieur. Toutefois, elle a un excéden
accumulé de fonctionnement plus important que Iporité des autres villes pour atténuer a court
terme des hausses de codts.

Enfin, son statut de capitale rend la Ville de Qaeéplus vulnérable que la majorité des autressville
avec lesquelles nous I'avons comparée. Elle dépand une plus large mesure des décisions du
gouvernement du Québec. La proportion des reveausdsferts et celle des compensations tenant
lieu de taxes y sont plus importantes.

CHAPITRE2: GESTION DE LA RELEVE

A la suite de la mise en ceuvre Blan quinquennal de main-d’ceuvre 2009-20h8us avons
constaté que peu d'unités administratives ont d&pos plan pour répondre a l'objectif de ne
remplacer qu’un poste sur deux. Malgré tout, la€tion générale a maintenu le cap sur les objectifs
visés. La derniere reddition de comptes a ce smjetté effectuée en juin 2010. Cependant,
I'évolution de I'effectif et les économies reliéag plan sont calculées sur des données budgétaires.
Afin que les décideurs puissent faire une apprécigtiste de I'efficacité du plan, il est importate

baser l'information sur des données réelles.

Nous constatons qu’au cours des deux dernieresesnihe@ Service des ressources humaines a
effectivement entrepris plusieurs projets lies @dation de la releve, comme l'identification des
postes critiques de la Ville, des reléves stratégigt intérimaire, de méme que I'élaboration des
profils de compétences attendus des gestionnaias,ces démarches, pour la plupart, n'ont pas été
menées a terme.

CHAPITRE 3: ACQUISITION ET DEVELOPPEMENT DES SYSTE MES
D’'INFORMATION

Une gestion rigoureuse de projet reposant sur uwnreggnance forte résume les conditions de
réussite pour I'acquisition, le développement diviaison de systemes d’'information qui répondent
a des besoins bien circonscrits.

Notre audit a couvert les activités en matiére glggition et de développement des systéemes
d'information de I'année 2009 jusqu’au 30 juin 20All moment ou nous avons fait le point au
printemps 2010, la situation d’ensemble que nouwms\wbservée ne répondait qu’'en partie aux
pratiqgues de saine gestion qui doivent prévalait p@ur les aspects de gouvernance que ceux de la
gestion de projet.
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Les principaux éléments d’une gouvernance efficede,I'établissement de priorités d'acquisition et
de développement cadrant dans une vision d’ensemb& méthodologie de mise en place et de
développement de systémes d’information appliqué®umément et un cadre de gestion de projets
bien arréte, avaient le mérite d’étre présents soesforme acceptable. lls ne constituaient toigefo
pas une gouvernance robuste.

Pour ce qui est du processus de la gestion det mtgeméme, le démarrage de projets importants et
la demande pour en livrer plus ont exercé une fmesur I'organisation administrative du Service
des technologies de l'information et des télecomations (TIT) de telle sorte que ce service a été
davantage en mode réactif en 2009 et début de 2046i, le mode d’encadrement, la gestion des
risques liés a la réalisation d’'un projet et I'apaiion d’'une méthodologie sont des facteurs qui
auraient mérité plus de rigueur et d’attention @urs de la période examinée.

Le Service des TIT a toutefois prévu plusieurs egestans sorPlan d’affaires 2010-2012jui
devraient amener une meilleure gouvernance de nggmeles pratiques de gestion de projets plus
appropriéees.

CHAPITRE 4: GESTION DES PLAINTES DES CITOYENS

La Ville a investi beaucoup d’efforts au cours desnieres années afin d’améliorer la gestion des
plaintes recues. L'implication de la Direction geié a permis de sensibiliser les gestionnaires a
limportance de bien gérer les plaintes des citsydrmes outils et les méthodes de travail ont été
revus et de la formation est dispensée sur unerBgséere aux gestionnaires et aux employes.

Malgré tous ces efforts, des améliorations s'impbs@u chapitre de I'encadrement, des principes
ont été énoncés et des responsabilités ont été&s@edc Toutefois, notons I'absence d’une politique
administrative qui permettrait de lier plus soliderhles maillons du processus de la gestion des
plaintes et de bien faire comprendre les rélegiquient étre exercés. Cette politique, approuvée pa
la Direction générale, devrait notamment affirneenode d’imputabilité privilégié par la Ville dans
ce secteur d’activité et préciser la nature de m@ome la fréquence de la reddition de comptes
découlant de I'exercice des responsabilités dékgue

En ce qui concerne le processus de traitement testgs, le suivi exercé par les différents
gestionnaires en constitue I'élément faible. D'peet, des objectifs non adaptés a la nature des
plaintes et qui sont d’'une portée trop généraleméene que des rapports produits tardivement ne
permettent pas de suivre adéquatement le traitediemtgrand volume de plaintes qui doivent, en
raison de leur nature particuliére, se régler mpient. D’autre part, la nature du suivi effectué pa
les gestionnaires n'assure pas que toutes ledgddiormulées sont effectivement traitées.

Peu d’analyse des plaintes est faite pour bientiftkanles causes sur lesquelles il faudrait agiup
apporter des correctifs durables. La reddition @remtes actuelle se limite a illustrer des voluntes e
des délais généraux de traitement et I'image géoballa situation n’est pas présentée a la Dinectio
géneérale.
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CHAPITRES5: GESTION DE LA FORMATION

La Ville de Québec reconnait I'importance d’avomeumain-d'ceuvre compétente et y investit
annuellement d’'importantes ressources. Cette pu@ation est d'ailleurs indiqguée dans Béan
stratégique 2004-200&quel a été reconduit pour 'année 2009. En etfahs ses orientations, la
mise en place d’'un cadre de gestion, fondé suptapgissage et I'amélioration continue, fait partie
des orientations énonceées.

L’absence de leadership central en matiére de fowma’assure pas une utilisation adéquate des
investissements importants en matiere de formaGbaque unité gere sa formation et ses priorités,
sans stratégie globale visant a optimiser I'utilda des ressources et cibler les actions. La
responsabilité de la formation est diluée dansrdasgfonctions au sein des unités.

Pour ce qui est de la planification de la formatides améliorations doivent porter plus
particulierement sur la détermination des besdigmlement, dans la réalisation des activités de
formation, des améliorations s’avérent nécesspwes en améliorer rapidement I'efficience.

Enfin, la Ville ne peut porter un jugement éclasidr la valeur de la formation offerte dans son
organisation et en quoi celle-ci contribue a améti@a performance. Le fait de ne pas préciser des
cibles d’intervention sur lesquelles la formaticgupagir rend difficile I'évaluation de son appart
I'amélioration de sa performance.

CHAPITRE 6 ; PEARENNITE DES INFRASTRUCTURES : RESEAUX LINEAIRES,
BATIMENTS ET STRUCTURES

Nous avons constaté que les activités mises eneopavrie Service de la gestion des immeubles et
le Service de l'ingénierie ne sont pas suffisapi@sr permettre d’établir, avec fiabilité, les besoi
relatifs au maintien de la pérennité. Pour lesnhbéits et les structures, le Service de la gesisn d
immeubles ne disposait pas des éléments compasardritant du déficit d’entretien, au moment de
compléter nos travaux. Pour le Service de l'ingémjde processus d’inspection systématique des
réseaux d’'égouts a été suspendu en 2006 afin diarecta capacité de réalisation des travaux liés a
la pérennité. Pour les réseaux de surface, l'iatégrdu réseau a été auscultée en 2009.

Il 'y a pas de processus systématique et docunmEntés’assurer que les travaux réalisés sur les
batiments et les structures sont prioritaires,rsdks critéres bien définis.

Pour les réseaux linéaires, le processus de @imnsn’inclut pas les aspects de gestion de risque
de gestion plus globale des actifs, ce qui appattBassurance que la priorisation des travautea é
alignée sur l'option la plus rentable pour planifé@ moyen et a long terme les travaux
d'immobilisations. Par ailleurs, la répartition desestissements entre les arrondissements ne
favorise pas la sélection de projets qui seronples optimaux pour I'ensemble de la Ville sur le
plan financier et en ce qui concerne les niveauseneice.
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CHAPITRE 7:  TAUX GLOBAL DE TAXATION REEL ET VENTIL ATION DES
DEPENSES MIXTES

J'ai effectué l'audit du taux global de taxatiorelrégui doit étre établi conformément aux
dispositions Iégislatives a la section Il du chiggXVIIl.1 de laLoi sur la fiscalité municipaleMon
audit m'a permis de produire un rapport sans giri sur la conformité de I'établissement de ce
taux global de taxation réel de la Ville de Quépeur I'exercice terminé le 31 décembre 2010.

Comme édicté par ldoi sur I'exercice de certaines compétences mualeip dans certaines
agglomérationsj’ai effectué de plus l'audit de la ventilationsddépenses mixtes en conformité
avec le réglement adopté par le conseil d'agglaméaraMon audit m’a permis de produire un
rapport sans restriction sur la ventilation desetdps mixtes, entre les compétences de nature local
et les compétences d’agglomération, établie cordaremt aurReglement de I'agglomération sur la
ventilation des dépenses mixtes (R.R.A.V.Q., aleapiil) pour I'exercice terminé le 31 décembre
2010.

CHAPITRE 8: REMUNERATION DES ELUS ET CONTRIBUTION A LEUR REGIME
DE RETRAITE

J'ai vérifié la rémunération et les indemnités @ess aux €lus ainsi que leur contribution a leur
régime de retraite pour I'année 2010. Au termeadeérification, ces traitements étaient conformes
aux lois et au reglement adopté par la Ville aéggtrd.

CHAPITRE 9: ETATS FINANCIERS DE LA VILLE, DE SES O RGANISMES ET DES
AUTRES ENTITES

J'ai procédé a l'audit des états financiers codgslide la Ville et de ses sept organismes. Pour ces
états, j'ai produit des rapports d’audit sans id&in et j’ai adressé, a l'intention de la directide
certaines de ces entités auditées, des commendairegs points d’amélioration a étre apportés dans
la comptabilisation de leurs opérations.

Jai effectué également des audits concernant rdiffés subventions recues de la Société
d’habitation du Québec en vertu des programboggement Abordable Quéhekcces-Logis Québec
et Rénovation Québec)'ai produit a cet égard neuf rapports du véatkar sur la fidélité des
informations financiéres appuyant leur utilisation.
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CHAPITRE 10 : SUBVENTIONS ANNUELLES DE 100 000 $ ETPLUS VERSEES A DES
PERSONNES MORALES

Conformément a l'article 107.9 de lai sur les cités et ville$L.R.Q., chapitre C-19), jai pris
connaissance en 2010, des états financiers derddnpes morales qui ont bénéficié de la part de la
Ville d'une subvention annuelle de 100 000 $ es.plbept de ces états financiers n'ont pas fait
I'objet d’'une vérification, mais plutét d’'une missi d'examen ou d’un avis au lecteur, ce qui n’est
pas conforme a la loi. De plus, cinq organismetucels n'ont pas répondu a mes demandes.

CHAPITRES 11 A17: SUIVI DES RECOMMANDATIONS

Afin de m’assurer que mes recommandations sorépea compte par ’Administration, j'en exerce
un suivi deux ans apres gu’elles ont été émisesddla permet aux gestionnaires concernés de
prendre les mesures nécessaires pour les metappdication. Je dois préciser que mes suivis ne
constituent pas en soi une nouvelle vérificationaisms’appuient sur les déclarations des
gestionnaires et le caractere raisonnable de eglles sur I'information probante disponible.

Cette année, mes suivis ont porté sur les recomatiand formulées lors des travaux de vérification
réalisés en 2008 et qui concernaient les actigitdégantes : la formation des chauffeurs opérateurs
d’équipements et de veéhicules spécialises, lagesties travaux publics dans les arrondissements, le
Réseau de transport de la Capitale, les droitdesumutations immobilieres, l'inscription au réle
d’évaluation des nouvelles valeurs découlant desigade construction, I'entente de développement
culturel et les conseils de quatrtier.

Des 53 recommandations émises a la suite de cHigatons, 35 ont été suivies ou ont connu des
progres satisfaisants alors que 18 d’entre ellestrpas été suivies ou ont fait 'objet de progres
insatisfaisants.

CHAPITRE 18: RAPPORT D'ACTIVITE DU VERIFICATE UR GENERAL
Parmi les valeurs de gestion que je privilégiey & celle de la reddition de comptes. Dans cette

partie de mon rapport annuel, je rends compte deauotvités et fais état de la vérification de mes
comptes par l'auditeur indépendant désigné paoreeal municipal.
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de vérification
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VERIFICATION DU DEVELOPPEMENT DURABLE

Introduction

Le développement durable prend une importance saoie dans le débat
public et dans les politiques gouvernementaled, ietporte qu’en tant que
vérificateur général, je m’assure que la Ville deeQec gére adéquatement les
enjeux relies au développement durable. Cette popation fait d’ailleurs
partie des orientations que je me suis données daasplanification
stratégique.

Afin de traduire concretement cette orientation sdames travaux de
vérification, j'ai procédé a une démarche d’analges risques auxquels la
Ville fait face dans ce domaine. Cette analyse pgemis de déterminer des
enjeux importants qui pourront faire I'objet de rdats de vérification au
cours des prochaines années.

Développement durable dans les secteurs public etiye

Les administrations Les administrations publiques integrent de facaissante le développement
publigues integrent durable dans leurs mandats, que ce soit par s téapolitiques, de stratégies,

de facon croissante le
développement
durable dans leurs

de développements réglementaires, ou de guidesrdeb pratiques.

mandats AU niveau féderal, les principaux ministeres etanigmes devaient produire

depuis 1995 des stratégies de développement duRxdnle la premiéere fois en
2010, le gouvernement s’est doté d’'une stratégiéréde de développement
durable qui présente les priorités du gouvernement matiere de
développement durable. Cette stratégie vient fixem cadre
pangouvernemental, pour la gestion environnememialsein des ministéres
et organismes, integre le développement durablesesu des processus de
planification et de reddition de comptes du gougsrant, et renforce les
exigences de divulgation d’information aux citoyeqgant aux progres
réalisés par le gouvernement.
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Le gouvernement du Québec a également publié ery 2@0 stratégie
gouvernementale de développement durable 2008-26lL8ue requis par la
Loi sur le développement durabl€2006). Chacun des ministeres et
organismes assujettis a la loi doit se doter d'uanpd’action de
développement durable qui présente les obijectifsicpbers auxquels il
entend contribuer pour assurer la mise en ceuvréa deratégie et rende
compte annuellement des progrés réalisés en matiereléveloppement
durable. Ainsi, I'appareil gouvernemental provimcégaune démarche pour
contribuer a atteindre les 29 objectifs fixés pastratégie gouvernementale.

Au niveau municipal, de plus en plus de municigalise dotent également de
plans de développement durable. Ces plans préasemnent elles integrent
le développement durable dans leur mandat. La dél€Québec a, depuis de
nombreuses années, défini sur une base volontame nsandat dans la
perspective d’un développement durable. A cet eféetDirection générale
adjointe au développement durable est chargéegiaude I'administration
municipale, de mettre en ceuvre sa vision et draitei les objectifs de
développement durable.

Enfin, les entreprises sont également nombreussss doter de stratégies et
plans d'action de développement durable afin desssi@r que les

préoccupations environnementales et sociales suggrées aux enjeux
économiques et financiers dans leur prise de aégcisorporative. Outre les

réglementations qui se renforcent sur les enjeuxir@mementaux, les

entreprises sont également assujetties a une gmegsandissante de leurs
parties prenantes (employés, clients fournisseatspnnaires...) qui exigent

d’elles une performance accrue et plus de transpargur les impacts de leurs
activités sur I'environnement et le développementa.

Roéle de la vérification

De méme que les organisations publiques et pringrd@srcent leurs pratiques
et performances a I'’égard du développement durabtedernieres font I'objet
de diverses vérifications afin d’accroitre la cbélte de leurs déclarations, et
de s’assurer que les actions entreprises en mak&edeveloppement durable
sont effectuées avec un souci d’économie, d’effiéaat d’efficience.

Dans le secteur privé, un nombre croissant d’erisep font vérifier les
données relatives au développement durable qu’plikéient, de la méme
facon que peuvent I'étre leurs informations finénes.
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Dans le secteur Dans le secteur public, ces démarches de vériitadixistent également a
public, ces tous les niveaux, du niveau international au niveanicipal :

démarches de
vérification existent
également a tous les
niveaux, du niveau
international au
niveau municipal

A Tinternational, I'Organisation internationalesdmstitutions supérieures
de contrble des finances publiques est une orgamsqui regroupe les
bureaux des Vérificateurs généraux ou équivalentprea des

gouvernements a travers le monde. Elle a un grdepeavail dédié a la
vérification de performance environnementale desgamisations

publigues. Ce groupe de travail vise a souteniinsstutions supérieures
de contréle des finances publiques dans leurs nmetanéthodologies de
vérification de la performance environnementaledet développement
durable des gouvernements, et a faciliter les é@gwaml’information et

d’expérience en la matiére.

Y

Au niveau fédéral, un commissaire a I'environnemeet au
développement durable est nommé pour assisterriicageur général en
matiére de vérification des pratiques gouvernentemtaeliées au
développement durable, et d’évaluation des mirestét organismes vis-
a-vis des objectifs fixés en matiere de développemerable. Au Québec,
il s’agit d’'un commissaire au développement durabdtnt les fonctions
sont sensiblement pareilles.

Au niveau municipal, il est de plus en plus frégugme les vérificateurs
généraux des Villes réalisent des projets de weatiin portant sur des
thématiques liées au développement durable. Cgstpreont le plus
souvent effectués dans le cadre de vérificationsptahisation des
ressources.

Démarche d’analyse des risques

Les enjeux de développement durable sont trés svaiéreprésentent un
niveau de risque variable pour la Ville. Il est dgrertinent que mes travaux
de vérification soient priorisés afin que je puissgttre I'accent sur les enjeux
de développement durable les plus importants. cHaisi d’effectuer cette

priorisation sur la base d’'une analyse des risques.

Partie |
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La détermination
des enjeux a eté développement durable pertinents a considérer ldacmntexte actuel et futur

effectuée en

utifisant des
standards
nationaux et
internationaux

Les enjeux pour
lesquels
l'analyse montre
que la Ville est le
plus a risque

Partie |
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Cette analyse a tout d’abord consisté a la détetinim des enjeux de

de la Ville de Québec. La détermination des enpeéxé effectuée en utilisant
des standards nationaux et internationaux et esid@mant les priorités de la
Ville de Québec en matiere de développement durdbleze catégories
d’enjeux de développement durable ont été détemnjngortant par exemple
sur la gestion environnementale, la responsabitibEiale, ou encore
'aménagement du territoire au sein de la Ville@gebec. Pour chacun des
enjeux de développement durable, les principawués qui peuvent avoir un
impact sur la Ville de Québec ont été déterminés.eRemple, les risques qui
peuvent empécher la Ville d'atteindre efficacemédas objectifs de
développement durable fixés ou compromettre sogéntiez marque.

Les risques déterminés ont été évalués selon dmeandions : I'évaluation de
leur impact potentiel sur la Ville; et I'évaluatiale la vulnérabilité a I'égard
dudit risque.

L’évaluation de I'impact vise a évaluer le nivedaxgosition de la Ville vis-
a-vis de chacun des enjeux et risques détermimdgistque I'évaluation de la
vulnérabilité vise a évaluer le niveau de maitrie la Ville vis-a-vis de
chacun des enjeux et risques.

Les résultats de cette évaluation montrent quévkan de risque pour la Ville
varie grandement selon les enjeux considérés. Ingsue pour lesquels
'analyse montre que la Ville est le plus a risqueuent :

» la gestion de I'eau (eau potable et eaux usées);

e la qualité de l'air;

» les émissions de gaz a effet de serre;

* la gouvernance du développement durable au sdmn\dide;

» la gestion des sols contaminés;

» la valorisation des déchets;

¢ ['étalement urbain.
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Projets de vérification

Sur la base des résultats de l'analyse des ristiéesau développement

durable, j'ai déterminé des projets de vérificatgpre j'intégrerai @ mon plan

de vérification pour les prochaines années. Cegetgrauront pour but

d’évaluer la capacité de la Ville a gérer les exjdéterminés, et au besoin de
soumettre des recommandations d’amélioration dlle.V

Comme décrits dans les prochains paragraphestdggtpde vérification que
j'ai retenu portent essentiellement sur :

* la gestion des changements climatiques et de l&é&da I'air;
* la gouvernance du développement durable;
e la gestion de I'eau.

Il est & noter que ces aspects pourront étre revaslaptés en fonction des
nouvelles réalités qui seront portées a mon attenti

Je souhaite En matiere de gestion des changements climatiduds la qualité de l'air, je
evaluer 1agoyhaite évaluer la gestion des polluants atmosples par la Ville (gaz a
gestion des e L L
polluants ef'fgt' de serre et autres emissions atmospherlqaee_): pour quectlfs de
atmospherigues Verifier la performance de la Ville dans l'atteirdes objectifs fixés dans son
par la Ville plan de réduction des émissions de gaz a effetede $2004-2010), et
d’évaluer la démarche de la Ville en matiere d’'adépn aux changements
climatiques. Je souhaite également dans le cadoe geojet évaluer la prise
en compte par la Ville de I'étalement urbain dags démarches relatives aux
changements climatiques. Enfin, je prévois évatgeque fait la Ville en ce
qui concerne la problématique des poéles a bals smog qui ont des effets
sur la santé des citoyens.

Je souhaite En matiere de gouvernance du développement durjebsmuhaite m’assurer
massurer quela que |a Ville fonde sa démarche de développemenabieir sur une
'gg;’gf’;ﬁf; gouvernance solide. La notion de gouvernance dweldgpement durable
développement INClUt entre autres : I'élaboration d’'une stratégncernant les enjeux de
durable sur une développement durable, I'établissement de respditgabclaires pour les

gouvernance gérer, la définition de processus de redditionateptes efficace.
solide

Partie |
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En matiére de En matiére de gestion de I'eau, je souhaite évdhugestion par la Ville de
gestion de ['eau, je 'eau dans son ensemble : de la source d’approvisiment en eau potable
souhaite évaluer la o |y rejets finaux d’eaux usées traitées. Mon olfjest principalement de
gestion par la Ville | . . . , . .

de l'eau dans son 'assurer que la Ville de Québec a mis en placenugsanismes suffisants
ensemble pour encadrer la gestion de I'eau potable et dag aaées sur son territoire.
Je souhaite par exemple évaluer les mécanismeemace par la Ville
pour faire face a la diminution des ressourcesanp®otable, pour assurer la
réduction des rejets d’eaux usées dans les milaturels, et pour gérer de
facon optimale les ressources humaines impliquéesim de la Ville dans la
gestion de I'eau potable et des eaux usees.

Partie |
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VUE D’PENSEMBLE

1.1 Depuis plusieurs anneées, le vérificateur générebmenande a la
Ville de Québec d’effectuer annuellement une reéoldidle comptes compléte
sur sa situation financiere et budgétaire. En giffest primordial que les élus,
comme les citoyens, soient en mesure d’apprécicsatdé financiere de la
Ville : est-elle bonne? s’améliore-t-elle? se deétért-elle? comment se
compare-t-elle a d’autres? Ces questions devraienter réponse dans la
reddition de comptes financiére de I’Administrataun conseil municipal.

1.2 A cet égard, le Comité sur la comptabilité dansséeteur public

(CCSP) de I'Institut Canadien des Comptables Ag(@EEA) recommande
des fagcons de faire appelées « pratiques recommsuf{B&) ». Celles-ci ont
pour objet d’améliorer la prise de décision etdddition de comptes. Plus
spécifiguement, une pratigue recommandée viseitirat a aider les entités
du secteur public a communiquer efficacement désrnmations pertinentes
sur I'état de leurs finances ainsi que sur leufgoerance financiere et non
financiére. A ce jour, le CCSP a adopté quatreiquas. Chacune traite d’un
aspect des finances ainsi que de la performanandi@re. Les pratiques
recommandées ne font toutefois pas partie des ipesccomptables
généralement reconnus et n’en ont pas le carashdigatoire. C'est pourquoi
'adoption de ces pratiques doit étre vue commergpense a |'évolution des
besoins des usagers de l'information financiéreesi$es du secteur public.

1.3 Les trois premiéres pratiques recommandées propasencadre
général pour communiquer efficacement I'analyseéats financiers (PR 1),
la performance financiere et non financiére (PRe2) la valeur des
immobilisations corporelles (PR 3).

1.4 Quant a la quatrieme (PR 4), approuvée en mars, 20@9incite les
gouvernements et les administrations municipalpakdier les indicateurs de
I'état de leurs finances. Cette pratique propose définition de I'état des
finances d’'une entité du secteur public, un modébsi que des indicateurs
pour le mesurer. Par la recommandation de cettiqpea I'lCCA vise les
objectifs suivants :

e aider les utilisateurs a identifier les risquesvmibles et les tendances
actuelles;
e éclairer les utilisateurs sur la gestion des rasssuqui leur sont confiées;

» fournir des indications sur les incidences a caira long terme des
décisions en matiere de politiques;
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Au cours des
dernieres
années, la
comptabilité
municipale a
connu des
changements
majeurs
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illustrer la capacité financiére d'un gouvernenmmmaintenir le niveau et
la qualité de ses services et de financer de noxve@grammes;

e montrer la capacité d'un gouvernement d'honorer ebbgations
financiéres a court et a long terme;

e améliorer la compréhension des décisions politigaesiministratives;

e constituer une base de comparaison, le cas échéamt; d'autres
gouvernements.

Réformes de la comptabilité municipale : le conakpla dette nette

1.5 Au cours des dernieres années, la comptabilité ¢cipaie a connu

des changements majeurs. Le ministere des Affaitescipales, des Régions
et de I'Occupation du territoire (MAMROT) a modifison manuel de
présentation de l'information financiére des mypadités afin de tenir compte
des nouvelles normes de I'ICCA. Ces normes, guaieg dans un premier
temps les gouvernements supérieurs, s'appliquentledgnt aux

administrations municipales. Ainsi, ces dernierepiveht pratiquer

intégralement la comptabilité d’exercice, consalidensemble de leurs
activités et présenter l'information financiere aelle concept de la dette
nette.

1.6 En 2010, les municipalités ont, pour la deuxiemeéanconsécutive,
tenu compte de lI'ensemble des nouvelles normes taies dans leurs
rapports financiers. Dans le rapport financier 2@kOretrouve les résultats de
2010 ainsi que ceux de 2009 revus de facon a émparables avec ces
derniers. Dans le rapport financier 2009, on rateoles résultats de 2009
ainsi que ceux de 2008 revus de facon a étre cailgsr avec ces derniers.
Nous disposons donc des résultats financiers tedrmées présentés selon le
concept de la dette nette.

1.7 Les normes de I'ICCA forcent les gouvernements asotder
'ensemble de leurs activités dans un méme ragipanicier de sorte que tous
les organismes qu’ils contrdlent s’y retrouventpjectif étant de fournir un
portrait complet de leur situation financiere. Lapport financier des
municipalités comporte une information consolidéeortgnt sur
'administration municipale et les organismes ge’ebntréle.
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L'ICCA aretenu 1.8 L'ICCA a retenu le modéle de la dette nette poupr@sentation de
le modele de la |'information financiére de tous les ordres de gemmement. Il s’agit d'un
dette nette pour cadre qui détermine la fagcon de mesurer et d’évdhusituation financiére
la présentation |, . . . . e . ,

d’'une organisation ainsi que le résultat de sesvid. L’objectif d'un

de linformation . . - .
financiere de gouvernement est de fournir des services et dstrimlier la richesse dans la

tous les ordres SOCiété. Le nouveau modeéle est adapté a cettaéerédlimet notamment
de gouvernement I'accent sur le co(t des services et son rapporfaadeau fiscal présent et
futur des contribuables. A contrario, I'objectifepmier de I'entreprise privée

étant de réaliser des profits, son modéle de prgtsem de I'information

financiére met I'accent sur la mesure de sa relittghine notion tout autre.

1.9 Pour comprendre le modele de la dette nette, it faatamment
remplacer les notions généralement utilisées d'attde passif a court et a
long terme par trois notions particulieres : lesgifa, les actifs financiers et
les actifs non financiers.

1.10 Les passifs sont toutes les sommes gqu’'un gouvemteduwt a des
tiers. Font partie des passifs les comptes créditées charges a payer, tout
comme la dette a long terme. Les actifs financéenst les éléments d’actifs
disponibles pour rembourser des dettes. L'encalssecomptes débiteurs et
les placements sont considérés comme des actdadigrs. Les actifs non
financiers sont les éléments d’actif qui sont ndemeent utilisés pour fournir
des services publics. Ces actifs ne peuvent géaméeait servir a rembourser
les dettes du gouvernement. Font partie des aciifis financiers les
immobilisations et les stocks de fournitures pamegle.

1.11 Le modéle de la dette nette présente l'informafioanciere et les
résultats de I'exercice des gouvernements a l'afdledicateurs comme la
dette nette, I'excédent ou le déficit accumuléxdi&dent ou le déficit de
I'exercice ainsi que la variation de la dette natiecours de I'exercice.

La dette nette est 1.12  La dette nette est la différence entre les passiliss actifs financiers.
~lepremier Elle est une mesure des revenus futurs nécesgaivesouvrir les activités et
indicateur de la a5 jnyestissements passés. Comme la loi ne pgraseaux municipalités de
ﬁnancgfga;f;; déclar.er. des. défici.tg pour Ie_urs gctivités coursnte’est forcément

vie I'acquisition d’immobilisations qui explique en gide partie leur dette nette.
Comme les revenus de ces dernieres proviennertigaiement de I'imp6t
foncier, la dette nette est une mesure de I'impécier que la Ville devra
encaisser dans I'avenir pour assumer les décigianasées. La dette nette est

donc le premier indicateur de la situation finaneiée la Ville.

Chapitre 1
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1.13 La différence entre la dette nette et les actifis fiwanciers constitue
'excédent ou le déficit accumulé du gouvernemkistagit du solde qui reste
une fois que la totalité des passifs a été déddée actifs. L'excédent
représente I'avoir dont dispose le gouvernement fuunir des services dans
le futur. Dans le cas des municipalités, il esh@palement composé de la
valeur nette des immobilisations et des excédentsuraulés de
fonctionnement engendrés par leurs activités. l[éedrat accumulé est donc le
deuxieme indicateur de la situation financiéere.

1.14 L'excédent ou le déficit de I'exercice indique si ouvernement a
réussi ou non a maintenir sa situation financiéreeffet, I'excédent montre si
les revenus ont été suffisants pour couvrir legggmde I'année. Il s’agit du
troisieme indicateur de la situation financiéere.

1.15 C’est donc au moyen de ces différents indicateung aqous
examinerons la situation financiere de I'adminisbra municipale.

Information financiére 2010 tirée du Rapport fineerale la Ville de Québec

1.16 Au 31 décembre 2010, 'administration municipalare dette nette

de 1 441,5 millions de dollars, en hausse de 2Gborgpport a 2008. Cette
augmentation s’explique par une hausse des paksit® % combinée a une
hausse de 17 % des actifs financiers. Les actifmntiers sont de
706,9 millions de dollars et les passifs de 2 1#8JHons de dollars au

31 décembre 2010. Ce dernier montant comprend atte d long terme de
1 713,6 millions de dollars qui en représente 78,8

1.17 Par alilleurs, les actifs non financiers représentan 31 décembre
2010 un montant de 3 667,3 millions de dollars,hansse de 16,6 %. La
différence entre la dette nette et les actifs namantiers est de
2 225,8 millions de dollars, en hausse de 14,68, de 283,2 millions de
dollars. Cette croissance est principalement dugeé augmentation de la
valeur de I'investissement net dans les élémelusgterme.

1.18 Cet excédent accumulé de 2 225,8 millions de dolést composé
d’abord de linvestissement net de 2 234,8 milliots dollars dans les
éléments a long terme. A ce montant, il faut ajouteexcédent accumulé de
fonctionnement, affecté et non affecté, de 173Jians de dollars, dont |l

faut retrancher 44,9 millions de dollars pour lenaficement des
investissements en cours et un montant a pourvairs dle futur de

137,8 millions de dollars.

Chapitre 1
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1.19 L'état des résultats montre notamment que les it&givde
fonctionnement touchant I'administration municipal® affiché un excédent
de fonctionnement a des fins fiscales de 20,3ondlide dollars, soit une
hausse de 26,3 % par rapport a I'année 2008.

1.20 Le tableau 1 présente les résultats des principagies comptables
relatifs a la dette nette pour les années 2010 20Q008.

TABLEAU 1

Situation financiere de I'administration municipale

Postes comptables 2010 2009 2008 Croissance
(décroissance)
$ $ $ %
Actifs financiers 706 856 933 547 481 494 605 623 7 16,71
Passifs 2148 372 949 1855692 241 1807187 744 18,88
Dette nette * 1441 516 016 1308 210 747 1201943 19,97
Actifs non 3667 276 037 3432723961 3144 116 976 16,64
financiers
Excédent accumulé 2225760 021 2124513 214 1942 573 0p5 14,58
total**
e Excédent 173 681 792 147 763 206 187 657 664 (7,45
accumulé de
fonction-
nement
e Montant a (137 749 040) (139 423 081) (147 776 858) (6,79
pourvoir dans
le futur
»  Financement (44 935 979) (125 384 967) (81 498 323) (44,86)
des investisse
ments en
cours
¢ Investisse- 2234763 248 2 241 558 056 1984 190 542 12,63
ment net dans
les éléments &
long terme

Données tirées des Rapports financiers 2010 et @008 Ville de Québec

* Dette nette : Passifs moins actifs financiers
** Excédent accumulé : Actifs non financiers modette nette
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Modéle de I'état des finances des gouvernememtsseadministrations
municipales

Les états financiers 1.21  Le contenu de la quatrieme pratigue recommandéal@en origine
seuls ne sont pasdans le rapport de recherche de I'ICCA intitlihtlicateurs de I'état des

suffisants pour
expliquer la santé

financiére d’'un

finances des gouvernemengsiblié en 1997. On y affirme que les états
financiers seuls ne sont pas suffisants pour exgtlitp santé financiére d’'un

gouvernement gouvernement et que le temps serait venu d'élahorenodele de reddition

Chapitre 1
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de comptes portant sur la santé financiére des egnaments fédéral et
provinciaux. A cette époque, ces gouvernementsaitint le concept de la
dette nette. Toutefois, ils pratiquaient une cotifité d’exercice modifiée et
non pas la comptabilité d’exercice intégrale sdis principes comptables
généralement reconnus (PCGR). De plus, les admsticsis locales n’étaient
pas prises en compte dans le rapport de rechembeepuis lors, les
gouvernements et les administrations municipalgdient le modéle de la
comptabilité d’exercice intégrale. En outre, dep2@9, les administrations
municipales utilisent le concept de la dette neltes données des états
financiers sont donc devenues comparables.

1.22 L'état des finances d'un gouvernement ou d’'une adstration
municipale est un concept large et complexe. Ceamndoit tenir compte
non seulement de la situation financiére de I'érgitde son évolution dans le
temps, mais également de I'environnement éconondgus lequel s’exercent
ses activités et du contexte financier global. benité a constaté que les
gouvernements et les administrations municipaledisposaient pas d’un
cadre commun pour décrire I'état de leurs finances.

1.23 La PR 4 vise a fournir aux gouvernements un cadrettérence pour
produire de I'information sur I'état de leurs firms. Ce cadre permet de
mettre l'accent sur les données essentielles i dend a réduire la
subjectivité de cette opération. La pratique sliitstans une démarche visant
a recommander un ensemble d’indicateurs financiessnpréhensibles
permettant d’évaluer I'état des finances des gomements et des
administrations municipales. Cela est dautant plasportant qu’un
gouvernement ou une administration municipale resg@gas soudainement
d’'une bonne santé financiere a l'insolvabilité. &@atement, 'état des
finances se détériore ou s’améliore de facon gtedueest donc capital de
surveiller son évolution dans le temps. De plus, aanire de référence
commun permet une juste comparaison avec d’auttééssemblables.

1.24 L’évaluation de I'état des finances implique un reade référence
articulé autour de trois notions : la durabiligéflexibilité et la vulnérabilité.
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1.25 La durabilité signifie que le gouvernement ou [adistration
municipale peut maintenir les services qu'il offeé s'acquitter de ses
obligations courantes sans accroitre, en termesifsgelle fardeau de la dette
ou le fardeau fiscal qui pesent sur I'économie.

1.26 La flexibilité signifie que le gouvernement a unatitude pour
augmenter le fardeau de sa dette ou le fardeaal fis€ pésent sur I'économie
dans laquelle s’exercent ses activités en vueideftce a la croissance de ses
engagements financiers ou a la prestation de ssraidditionnels.

1.27 Pour ce qui est de la vulnérabilité, elle refletelégré de dépendance
d'un gouvernement a I'égard des sources de foriéleeaxes qu'il ne maitrise
pas.

1.28 La pratigue recommandée suggere, pour chacuneraissnbtions,
deux catégories d'indicateurs : les indicateurscifip@es et les indicateurs
relatifs. Les premiers sont composeés de donnée®pant des états financiers
de l'entité concernée alors que les seconds metEstderniers en relation
avec les données socioéconomiques du territoirel'aniité exerce ses
activités. Les deux catégories d'indicateurs sowinsmérées comme
nécessaires pour apprécier I'état des finances gauvernement ou d’une
administration municipale.

1.29 Il y a des différences fondamentales entre les gmements, fédéral
et provinciaux, et une administration municipala.édfet, les services fournis
et les sources de fonds ne sont pas les mémes.raBdnént, le degre
d’autonomie financiére d’'un gouvernement est sepéria celui d'une
administration municipale. Ces différences aurontimpact direct sur le
choix des indicateurs visant & mesurer I'état desntes de I'entité. Ainsi,
pour mesurer I'activité économique des gouvernesmsupérieurs, on se sert
du produit intérieur brut (PIB) alors que pour &hninistrations municipales,
on utilise la richesse fonciére.

1.30 L’ICCA indique que le choix des indicateurs doihitecompte des
trois facteurs suivants :

* répondre aux objectifs fixés pour la présentatied' éat des finances tels
que définis dans PR 4;

o étayer I'information sur I'état des finances erisdnt les trois notions du
modéle : durabilité, flexibilité et vulnérabilité;

e posséder les caractéristiques qualitatives nécessa une bonne
information, soit la compréhensibilité, la perticen la fiabilité et la
comparabilité.
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1.31 En plus de ces trois facteurs, nous avons prisomsidération la
spécificité des administrations québécoises. Amsiis n'avons pas retenu la
proportion de I'endettement en devises, ratio st@ggear I'ICCA pour
mesurer la vulnérabilité, cela en raison de lasgabsence d’emprunts a
I'étranger. Toutefois, nous avons ajouté le ratie mportance des
compensations tenant lieu de taxes, qui refleteréakté de poids dans les
municipalités québécoises.

1.32 Nous avons donc retenu neuf indicateurs pour érxdléeat des
finances de la Ville. Trois d’entre eux mesurerdiaabilité financiere, quatre
la flexibilité et deux la vulnérabilité.

1.33 Quatre indicateurs sont spécifiques en ce sendeagudonnées aux
fins de calcul sont tirées directement des rapgoresciers de la Ville. Les
cing autres indicateurs sont relatifs en ce qua&dmérateur provient des
rapports financiers de la Ville alors que le dénmateur est la richesse
fonciére uniformisée.

1.34 Les indicateurs, qui seront expliqués un peu phis, Isont les
suivants :
e Durabilité :

— Importance de la dette nette;

— Importance de la valeur des immobilisations;

— Importance de I'excédent de fonctionnement aux fiscales.

* Flexibilité :
— Importance de l'effort fiscal;
— Importance de I'excédent accumulé;

— Importance du service de la dette;
— Importance des dépenses annuelles d’immobilisation

e Vulnérabilité :
— Importance des compensations tenant lieu de taxes;
— Importance des transferts financiers.

Chapitre 1
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La reddition de
comptes de la Ville sur
sa situation financiéere
est instructive a
plusieurs égards

Ro6le du maire en matiere d’information financiewe & Ville

1.35 Le maire est le chef exécutif de I'administratiomnitipale. A ce
titre, selon la loi, il a pour principales foncten d’exercer le droit de
surveillance, d’investigation et de contrble suustoles services et les
fonctionnaires ou employés de la municipalité; di#éler a ce que les revenus
de la municipalité soient percus et dépensés coiorent a la loi; de faire
des suggestions au conseil en vue de I'amélioratemnfinances de la Ville;
de veiller a ce que les reglements et les ordomsamu conseil soient
fidélement et impartialement mis a exécution.

1.36  Pour remplir la premiére de ses fonctions, le mdo# faire rapport
sur la situation financiere de la municipalité lofane séance du conseil au
moins quatre semaines avant le dépot du budgets Dainénonceé, le maire
doit non seulement traiter de I'état des financesadmunicipalité, mais aussi
indiquer la direction que doit prendre la municigaldans les mois
subséquents. En appui a son énoncé, il serait yppque I'’Administration
dépose au conseil un document présentant I'étatfideaces de la Ville
suivant le modéle suggéré par I'lCCA dans la PR 4.

OBJECTIFS ET PORTEE DE LA VERIFICATION

1.37 L'objectif de la vérification est d’abord d’analysta reddition de

comptes faite par la Ville, pour les états finargide I'année terminée le
31 décembre 2010 afin de déterminer si elle estptEtm et si la Ville s’est
inspirée du modele de I'lCCA sur I'état des finamdes gouvernements.

1.38 Ensuite, dans I'éventualité ou la Ville ne s'ingpait pas du modele
de I'ICCA, nous présenterons, a titre d’informatiéatat des finances de la
Ville a la lumiére du contenu de la PR 4 du mardell'ICCA et nous le
comparerons avec celui des villes québécoises GA0 habitants et plus.
Cette analyse vise a établir des constats et aifoume information aux élus
et aux citoyens, comme le préconise I'lCCA.

RESULTATS DE LA VERIFICATION
1.39 La reddition de comptes de la Ville sur sa situatimanciere est
instructive a plusieurs égards. Elle serait cepehdalus compléte et

pertinente si I'information sur I'état des finanedait présentée de la maniere
proposée par I'ICCA.
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Globalement,
l'état des
finances de /a

Ville s'est
ameélioré en 2010

L ’état des finances
de la Ville de

Québec se
distingue de celui

des autres villes de

100 000 habitants
et plus

La Ville de
Québec plus
vuinérable que
la majorité des
autres vifles de
comparaison
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1.40 Sous I'angle des trois concepts du modéle, on atmsjue la Ville a
légerement amélioré sa durabilité financiere en02@dce a la diminution
relative de sa dette nette. On constate égalenuensaj flexibilité financiere a
augmenté en raison, principalement, de la diminutie I'effort fiscal relatif
de ses citoyens et du service de la dette. TogtdéoVille est Iégerement plus
vulnérable a cause de l'augmentation de la pramortjue représentent les
transferts dans ses revenus. Globalement, I'égfidances de la Ville s’est
amelioré en 2010.

1.41 L'état des finances de la Ville de Québec se disinde celui des
autres villes de 100 000 habitants et plus. Ellena valeur relative en
immobilisations nettement supérieure. Le ratio demportance des
acquisitions annuelles d'immobilisations place Qaeéparmi les villes qui en
ont fait le plus. Il est donc logique qu’elle affec une dette nette et un service
de la dette supérieurs a la majorité des autrelesvicomparées. Ses
contribuables doivent par conséquent supporteiffont éiscal plus important
gue les autres.

1.42 Ce constat indique que les élus ont choisi dinvest
proportionnellement plus dans les biens en caeitkds infrastructures que les
autres villes. En contrepartie, ce choix a entrainé dette plus élevée, mais
€galement une augmentation importante de ses intisailnins. La mise a

niveau accélérée de ses infrastructures, en plaséliorer la qualité des

services rendus aux citoyens, devrait lui permetee transférer aux

générations futures des équipements municipawalde

1.43 La Ville de Québec a une moins grande flexibilitdahciere que la
majorité des autres villes, étant donné qu’elleasgdéja a ses contribuables
un effort fiscal supérieur. Dans l'avenir, il luiersit plus difficile de
laugmenter. Toutefois, elle a un excédent accundeldonctionnement plus
important pour atténuer, a court terme, des haussesdts.

1.44  Son statut de capitale rend la Ville de Québec plusérable que la
majorité des autres villes de comparaison. Elleeddpen effet, dans une plus
large mesure des décisions du gouvernement du QuEbeproportion des
revenus de transferts et celle des compensatiorsittdieu de taxes y sont
plus importantes.
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La reddition de
comptes de la

Ville, instructive
mais incompléete

Reddition de comptes de la Ville de Québec sur sduation financiére
pour 'année 2010

1.45 La reddition de comptes 2010 déposée a la réunioncahsell
municipal relative aux activités de fonctionnemgrdsse en revue les
principaux postes de revenus et de charges. L'seglgrmet de comparer les
résultats réels aux chiffres du budget. Les éqaatsrapport au budget sont
expliqués. On nous présente de l'information s tésultats financiers
depuis 2002 en les commentant sommairement. De plusieurs types de
charges font I'objet d’'une analyse commentée sng @ns. Finalement, le
document traite a plusieurs endroits des deuxigoét de gestion financiere
adoptées en juin 2009 : Rolitigue de gestion des réserves financigredes
surplus affecté®t laPolitique de gestion de la dett®n fait notamment le
point sur les cibles inscrites dans les politiques,qui indique que la Ville
tient compte de ces dernieres dans sa planifictianciere.

1.46 Cette reddition de comptes est instructive et perme élus et aux
citoyens de comprendre la situation budgétaireadéille, soit les écarts entre
les prévisions de revenus et charges et la rédlitatefois, elle ne tient pas
compte de plusieurs autres volets qui sont des osampes essentielles de
I'état des finances, comme le propose la PR 4I@CKA. De plus, I'état des
finances de la Ville n’est pas comparé avec cehlitdes villes, alors que cet
exercice livrerait une information fort pertinenfur I'apprécier avec
justesse.

Le modéle de reddition de comptes de I'lCCA sur I'tat des finances
publiques adapté pour les municipalités

1.47 Le modele de reddition de comptes congu par I''CCTa#ppuie sur le
concept de la dette nette. Comme nous l'avons miitgudemment, il met
l'accent sur trois aspects primordiaux des finardaa gouvernement: la
durabilité, la flexibilité et la vulnérabilité. Voi quelques explications sur ces
notions et sur les indicateurs servant a les mesure
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1.48 La durabilité financiére signifie que le gouvernempeut maintenir
les services qu'il offre et s'acquitter de sesgaltibns courantes, comme celles
gu'il a envers ses créanciers, sans devoir aceratpoids de la dette ou le
fardeau fiscal. Lorsqu’'un gouvernement emprunts;inhpose une contrainte
financiere pour I'avenir puisqu’il devra faire fagax exigences des créanciers
selon 'échéancier prévu au contrat. Ce n’est jgasdrunt en soi qui rend le
gouvernement non durable financierement, mais le daccumuler un
endettement trop lourd pour sa capacité a rembolesapital et les intéréts.
Il s’agit de mettre I'accent sur I'évolution dedatte ainsi que sur la relation
entre 'ampleur de la dette nette et la valeur oemobilisations et des
excédents annuels. Si le niveau d’emprunt augmante rapidement que la
richesse fonciére de la municipalité, le risque cette derniére ne soit pas en
mesure de maintenir le méme niveau de service redc€’est 1a le point
d’ancrage de ce volet de la mesure de I'état deméies d’'un gouvernement.
Pour tenir compte de la particularité des munidi@al qui empruntent
principalement pour I'acquisition de biens en capu d’infrastructures, nous
avons retenu un indicateur, celui de la valeur mesobilisations. Trois
indicateurs de la durabilit¢ financiere de la mipatté portent sur
limportance de la dette nette, I'importance dedéeur des immobilisations et
limportance de I'excédent annuel de fonctionnenaant fins fiscales.

1.49 La flexibilité, quant & elle, signifie que le goumement a une marge
de manceuvre lui permettant d’accroitre son endettemmu le fardeau fiscal
des contribuables en vue de faire face a la cnoigsa@le ses engagements
financiers, notamment la prestation de servicestiaddels. L’augmentation
des revenus, par l'alourdissement du fardeau fisiesl contribuables ou
laugmentation de la dette par exemple, procure rdssources financieres
additionnelles au gouvernement. Elle diminue taisefsa flexibilité
financiére parce que ces sources de fonds sominpléés, sinon en théorie, du
moins en pratique.

1.50 Par ailleurs, un endettement excessif peut entraine hausse du
taux de financement des emprunts en raison dueaisgaru que représente
alors le gouvernement emprunteur. Il importe doaaéterminer dans quelle
mesure le gouvernement a atteint ou avoisine caf®mls et quelle est la
marge de manceuvre dont il dispose. Car s’ils siaings, il éprouvera de la
difficulté & satisfaire les nouvelles attentes béséficiaires de ses services et
celles de ses créanciers. Les services a la papulasquent donc d’en
souffrir puisqu’il n’est guére envisageable de sassraire aux obligations
envers les créanciers.
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1.51 La flexibilité financiere des municipalités implig#¥galement que les
immobilisations sont en quantité suffisante et bémtretenues. Les quatre
éléments retenus pour mesurer la flexibilité finarede la municipalité sont
'importance de [Ieffort fiscal, I'importance deeKcédent accumulé de
fonctionnement, l'importance du service de la dedtel'importance des

acquisitions d'immobilisations. Ces deux dernigrdigateurs visent a tenir
compte des particularités des municipalités.

1.52 Pour ce qui est de la vulnérabilité, elle refletelégré de dépendance
d'un gouvernement a I'égard des sources de foriélderxes qu'il ne maitrise
pas. Si une administration recoit des transfertanitiers d'un autre ordre de
gouvernement pour couvrir une partie de ses chaailesest vulnérable. En
effet, lorsque le gouvernement qui verse les teatsEprouve des difficultés
financieres, il peut réviser ceux-ci a la baissd’esitente le permet ou a
l'occasion de son renouvellement. Une administratioénéficiaire de
transferts de fonds n’a généralement pas priséesuacteurs qui infléchiront
ceux-ci a la baisse. C’est pourquoi elle est vahler.

1.53 Une municipalité est également vulnérable si urapgntion de ses

revenus provient de compensations tenant lieu destaEn effet, le

gouvernement du Québec détermine les sources dis fanxquelles les

municipalités ont acces. Pour l'essentiel, il arilaie aux municipalités

'assiette de I'impét foncier. Les impbts fonciepguvent étre généraux,
sectoriels ou spécifiques. lls sont prélevés swalaur réelle des immeubles
inscrits au role d’évaluation fonciere de la mupatité. Toutefois, le

gouvernement du Québec a exempté dimpdt plusiearsposantes de
I'assiette fonciere. Par exemple, les immeublesetieur public ne sont pas
assujettis a I'imp6t foncier. Dans ce cas, le gooement verse une
compensation tenant lieu de taxes qui ne constiggeralement qu’'une
fraction de leur valeur. Cette fraction varie selancatégorie d'immeuble.

C’est par voie |égislative que le gouvernement deéligc décide de la hauteur
de cette compensation. Les deux indicateurs retggag mesurer la

vulnérabilité sont I'importance des revenus de dfars et I'importance des
revenus provenant de compensations tenant lieaxes.t
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1.54
financiére d’une municipalité.

TABLEAU 2

Le tableau 2 présente les définitions des indicatele la situation

Définitions des indicateurs de la situation finan@re d’'une municipalité

Indicateurs

Définitions

Durabilité

Importance de la dette net

e La dette nette denfaidtration
municipale par rapport a la richesse
fonciére uniformisée

Un ratio faible
est favorable

Importance de la valeur
des immobilisations

La valeur des immobilisations par rappor
la richesse fonciére uniformisée

tdn ratio élevé
est favorable

Importance de I'excédent
annuel de fonctionnement
aux fins fiscales

L’'excédent annuel par rapport aux reven

us Un &lewé
est favorable

Flexibilité

Importance de I'effort fisca

L'impdt foncier etdeeompensations tena
lieu de taxes par rapport a la richesse
fonciere uniformisée

nvn ratio faible
est favorable

Importance de I'excédent
accumulé de
fonctionnement

Les excédents de fonctionnement non

Un ratio élevé

affectés et affectés par rapport aux revenest favorable

Importance du service
de la dette

Les frais financiers et le remboursement
capital par rapport a la richesse fonciere
uniformisée

dun ratio faible
est favorable

Importance des acquisitior
d'immobilisations

4 es acquisitions annuelles
d'immobilisations par rapport a la richess
fonciére uniformisée

Un ratio élevé
@st favorable

Vulnérabilité

Importance des
compensations tenant lieu
de taxes

Les compensations tenant lieu de taxes
rapport aux revenus

pdn ratio faible
est favorable

Importance des transferts
financiers

Les revenus de transferts par rapport au
revenus

xUn ratio faible
est favorable

Le vérificateur général de la Ville de Québec —tapau conseil municipal 2010




1.55 Chaque indicateur vise a mesurer un volet de I'd¢st finances des
municipalités grace a un ratio, c’est-a-dire unpap entre deux chiffres.
Dans le cas des municipalités, les dénominateucesleatios peuvent étre la
richesse fonciére ou le total des revenus. La sehdonciére est la base
fiscale des municipalités. Nous avons utilisé thesse fonciere uniformisée
fournie par le ministere des Affaires municipalei®es Régions et de
I'Occupation du territoire (MAMROT) parce qu’ellsteplus pres de la réalité.
La notion de richesse fonciere uniformisée décduléait que, chaque année,
environ un tiers des municipalités établissent éle d’évaluation. Afin de
rendre comparables les valeurs foncieres de tdegsesiunicipalités pour une
année donnée, le MAMROT établit des facteurs darniisation qu'il utilise
pour ajuster le role d’évaluation de chacune. L&nde la mise a jour de son
réle d'évaluation, le facteur d’'uniformisation deimunicipalité est de 1. Les
deux années suivantes, soit jusqu’a la nouvellee raigour, le facteur sera
supérieur a 1 si les immeubles de cette municalitt pris de la valeur et
l'inverse s'’ils en ont perdu. Les facteurs sonbksaa partir d’estimations.

Application du modéle de I'lCCA a la Ville de Québe

1.56 Nous présentons l'information relative a I'état fieances de la Ville
de Québec en appliquant le modele préconisé p&@CA. Nous avons
compare les indicateurs de la Ville sur trois dihaurait été souhaitable de le
faire sur une plus longue période, mais des dono@eptables comparables
n’étaient pas disponibles. L’information financiéle 2008, de 2009 et de
2010 servant a notre analyse provient principalérdes rapports financiers
déposés au MAMROT. Nous avons colligé les donnéms pnesurer la
durabilité, la flexibilité et la vulnérabilité démances de la Ville. A cette fin,
neuf indicateurs ont été calculés.

1.57 Dans un premier temps, nous présenterons les tedisade 2010 en
les comparant a ceux de 2009 et de 2008. Nousldgserons afin d’en faire
ressortir des constats pertinents. Dans un deuxiéemeps, nous les
apprécierons a la lumiére du groupe des villesOfeODO habitants et plus.
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La comparaison
des ratios des
trois années
étudiées montre
une amélioration
de l'état des
finances de la
Ville a plusieurs
égards

Pour l'essentiel,
l'amélioration
de plusieurs
ratios en 2010
tient a la
croissance
importante de la
richesse fonciere
uniformisée de
/a Ville
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Les indicateurs de la situation financiere de lali de Québec de 2010
comparés a ceux de 2009 et de 2008

1.58 Pour juger de I'état des finances de la Villealif mettre les ratios en
relation les uns avec les autres afin d’obtenir wEon globale. La
comparaison des ratios des trois années étudiéaganme amélioration de
I'état des finances de la Ville a plusieurs égaifdsbord, I'effort fiscal a
diminué de 8,17 %, passant de 2,08 % en 2008 a%4,84 2010. Le ratio de
limportance de la dette a diminué, pour sa patl@®4 %. La dette nette, qui
représentait 3,22 % de la richesse fonciére unif&enen 2008, en constitue
3,18 % en 2010. Le ratio du service de la dettgadeénent diminué de 3,77 %
pour les trois années. Par contre, le ratio dealaw des immobilisations a
diminué de 3,97 %, ce qui reflete une diminutiom 2008 a 2010, de 13,68 %
du ratio des acquisitions d'immobilisations de Hiés.

1.59 Pour l'essentiel, I'amélioration de plusieurs ratien 2010 tient a la
croissance importante de la richesse fonciére mmig#e de la Ville. Cette
derniere, dénominateur de cinq indicateurs, a antgnge 21,42 %. Elle est
passée de 37,3 a 45,3 milliards de dollars en 20&@e croissance a permis
de diminuer le ratio dont le dénominateur était rlahesse fonciére
uniformisée, les données du numérateur n’ayanapgsienté dans les mémes
proportions. Cette situation a eu un effet favagaldur trois ratios :
'endettement, le service de la dette et I'effestél. Elle a eu l'effet inverse
en ce qui concerne I'importance des immobilisations

1.60 Le facteur d’'uniformisation de Québec a été fixé an 2010, année
de la révision de son rdle d’évaluation. En 2008 2009, le facteur
d’uniformisation appliqué a la Ville a été respeethent de 1,06 et de 1,18.

1.61 Méme sile ratio de I'excédent annuel de fonctioneet a Iégerement
augmenté, passant de 1,62% en 2008 a 1,8% en, 201@atio de
limportance de I'excédent accumulé de fonctionnema diminué de
18,55 %. L'excédent accumulé représentait 18,92¢% rdvenus en 2008 et
15,41 % en 2010.

1.62 Le ratio de la proportion des revenus de transfartsugmenté de
6,56 %, passant de 8,54 % en 2008 a 9,1 % en ZIH0i de la proportion
des compensations tenant lieu de taxes a pourrsdipanué de 11,75 %, ce
qui est favorable. La proportion représentait 1@/d.8es revenus en 2008 et
8,94 % en 2010.
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1.63
trois années.

TABLEAU 3

Le tableau 3 ci-apres présente les résultats absabeurs pour les

Indicateurs de la situation financiére de la Villede Québec

Indicateurs 2010| 2009| 2008| Croissance
(décroissance
% % % %
Durabilité
Importance de la dette nette / R.F.U.* 3,18 3}11223, (1,24)
Favorable
Importance de la valeur 7,99 | 8,07 8,32 (3,97)
des immobilisations / R.F.U.* Défavorable
Importance de I'excédent annuel 1.8 | 3,14| 1,62 11,11
de fonctionnement Favorable
aux fins fiscales / revenus
Flexibilité
Importance de I'effort fiscal / R.F.U.* 1,91 1,93 ,08 (8,17)
Favorable
Importance de I'excédent accumulé 15,41| 13,93| 18,92 (18,55)
de fonctionnement / revenus Défavorable
Importance du service de la dette / R.F.U.* 0}51510Q, 0,53 (3,77)
Favorable
Importance des acquisitions 0,82 | 0,93 0,95 (13,68)
d’'immobilisations / R.F.U.* Défavorable
Vulnérabilité
Importance des compensations 8,94 | 9,91| 10,13 (11,75)
tenant lieu de taxes / revenus Favorable
Importance des revenus 9,1 | 9,61| 8,54 6,56
de transferts / revenus Défavorable

*Richesse fonciére uniformisée
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Comparer la Ville

Comparaison avec les villes de plus de 100 000 htzipits

1.64 Ce n’est pas tout de calculer les ratios, il favios les apprécier avec
justesse. De nombreux chercheurs du domaine dalui@ion de la situation
financiere recommandent de recourir pour ce faire I'&alonnage
(benchmarkinly une méthode qui conduit a des résultats condediesspermet
de mettre en perspective les ratios qui mesurentolet ou l'autre de I'état
des finances. Il faut rappeler gqu’il existe peu wW@mes reconnues et
généralement acceptées en ce qui concerne lespaumcéléements de I'état
des finances d’'un gouvernement. Par exemple, qideeniveau d’excédent
de fonctionnement souhaitable pour une ville ou soreau raisonnable
d'effort fiscal? Il est difficile de répondre a delles questions de fagon
absolue.

1.65 L'étalonnage propose une démarche pour appréceré&ments a
'aide de comparaisons. Si on constate, par exengpie I'effort fiscal d’'une
ville est parmi les plus élevés du groupe auguedlaotompare, elle devra se
guestionner et expliquer pourquoi il en est aib&. bonnes raisons peuvent
justifier cet état de fait. L'objectif de nos traman’est pas d’expliquer le
pourquoi de I'état des finances de la Ville ou dengdre position. Cela n’est
pas le role du vérificateur général. L'important egle I'on en prenne
conscience et que les élus décident en toute cssaraie de cause.

1.66 Certains pourraient vouloir considérer la Ville Qaébec comme un
cas unique et, a ce titre, incomparable. Chaque pdurrait a la limite tenir
un tel discours, et il N’y aura jamais de compamaiparfaite. Il est vrai qu'a

de Québec aux Certains égards, la Ville de Quéebec se distinguas isur d’autres plans, elle

neuf villes de plus
de 100 000

ressemble a des villes de grande taille par legidille a des responsabilités
semblables et un méme encadrement légal. Depuid, 209 a au Québec

habitants pour neyf villes de plus de 100 000 habitants et la Ville de Quélieat au

détecter ses points

deuxieme rang. La comparer a ce groupe de villes pétecter ses points

forts et ses points . - P A N
faibles es,’fou, 5 forts et ses points faibles est tout a fait jushife. C'est grace a de telles

fait justifiable

comparaisons que la Ville peut mieux saisir la ppasirelative de I'état de ses
finances.

En 2010, le nombre des villes de 100 000 hatsitatnplus au Québec est passé a 10 par I'ajotiedebonne.
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1.67 Pour mieux comprendre et apprécier I'état des firarde la Ville de
Québec, nous comparerons ses indicateurs de dtéalfiexibilité et de
vulnérabilité de 2010, 2009 et 2008 avec ceux daumg des villes
guébécoises de plus de 100 000 habitants. Cettgpparaison permettra de
situer I'état de ses finances par rapport aux awgrandes villes du Québec.
Cette comparaison se fera a partir des médiangsodpe de comparaison. La
médiane est la valeur au-dessus et au-dessousqdelléa se retrouvent
respectivement 50 % des sujets observés.

La santé financiere 1.68 La santé financiere d’'une ville est le résultatd#eisions passées,
_ duneville estle rgcentes comme lointaines. La dette nette est am deesa santé financiére.
4 95“/;2 ggsdfggf77§sComme les villes ne peuvent légalement déclaredéfitit, c’est-a-dire un
Cpomme lointaines €xcédent des charges sur les revenus, leur deteeest principalement liée a
l'acquisition de biens en capital ou d'infrastruest On doit donc
comprendre que la valeur des immobilisations eslarepartie de la dette
nette, comme nous l'avons dit précédemment. Lephimaes suivants
présentent par ratios, le résultat de la comparaigola Ville de Québec avec
les villes de 100 000 habitants et plus.

Durabilité

La Ville de Québec est 1.69 Les trois indicateurs de la durabilité financieresdvilles sont
parmi les villes ayant 1a I'importance de la dette nette de 'administratinnonicipale, I'importance de
plus for[/ee,d%"se;;gff:'t la valeur des immobilisations et I'importance dextédent annuel de

/'mm'gb,y/sés, par fonctionnement aux fins fiscales. La Ville de Quekst parmi les villes ayant
rapport & la R.FU. la plus forte dette nette et également le plustii&ienmobilisés, par rapport a
la R.F.U. Son excédent annuel de fonctionnement faus fiscales est

nettement en deca de la médiane en 2008 et en Zul@efois, il est

légerement supérieur a la médiane en 2009. Voylssgpecifiquement les

résultats de chacun des indicateurs.

Chapitre 1
Indicateurs de mesure de I'état des finances ®dltade Québec 31




Chapitre 1
32

Importance de la dette nette de 'administratiommipale

1.70 Le graphique 1 indique le pourcentage de la dedtte par rapport a
la richesse fonciere uniformisée de la Ville de greecomparativement aux
villes de 100 000 habitants et plus. Québec eshiplas villes ayant la plus
forte dette nette. En 2010, le pourcentage de #a dette est de 3,18 % alors
gue la médiane est de 2,69 %.

GRAPHIQUE 1

Importance de la dette nette de I'administration muicipale
Dette nette / R.F.U.

3,40%

3,20%

3,00% A

2,80% & =

\

2,60%

2,40%

2008 2009 2010
== Québec 3,221410% 3,110923% 3,182932%
== \édiane 2,809935% 2,833220% 2,691475%
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Importance de la valeur des immobilisations

1.71 Pour apprécier cet indicateur de la dette netfauil pousser I'analyse
un peu plus loin en prenant en compte le postetiksAaon financiers ». Ce
poste comprend pour I'essentiel les immobilisatidesla Ville de Québec.

Relativiser la dette nette de la Ville en mettamtcentrepartie la valeur des
immobilisations est logique. Le graphique 2 indiqle valeur des

immobilisations par rapport a la richesse fonci@éngormisée. Tout comme
en ce qui concerne la dette nette, Québec est plasnvilles ayant le

pourcentage d’actifs immobilisés le plus élevé deartrois années a I'étude.
En 2010, le pourcentage de la Ville est de 7,996t aque la médiane du
groupe de comparaison est de 5,89 %.

GRAPHIQUE 2

Importance de la valeur des immobilisations
Immobilisations / R.F.U.

9,00%

8,50%

8,00%

7,50%

7,00% A

6.50% 1 \
6,00%

——u
5,50%
5,00%
2008 2009 2010
——Québec 8,316% 8,067% 7,994%
—#— Médiane 6,470% 6,035% 5,894%
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Importance de I'excédent annuel de fonctionnemenxfias fiscales

1.72 Le graphique 3 indique le pourcentage de I'excédmmiuel de
fonctionnement aux fins fiscales par rapport auxeneis de la Ville de
Québec comparativement aux villes de 100 000 hakitat plus. Celui de la
Ville est passé de 1,62 % en 2008, a 3,14 % en 2089,8 % en 2010. Pour
sa part, la médiane est passée de 2,6 % en 2002 &2en 2009 et a 4,61 %
en 2010. Ces variations ont fait basculer la pasitielative de la Ville au
cours de la période a I'étude. En 2008, elle éteftement en dessous de la
médiane, comme en 2010. En 2009, une forte haussatio a 3,14 % a fait
passer la position de la Ville |égérement au-dedsua médiane.

GRAPHIQUE 3

Importance de I'excédent annuel de fonctionnement fins fiscales
Excédent annuel de fonctionnement / Revenus

4,90%

4,40%

3,90%

3,40% A

2,90% A

2,40% A

1,90% / N

1,40%

2008 2009 2010
== Québec 1,623398% 3,141492% 1,805060%
== \édiane 2,601242% 2,921984% 4,611382%
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Flexibilité

1.73 Les quatre indicateurs retenus pour mesurer lgbflag financiere de
la municipalité sont I'importance de I'effort fiscdimportance de I'excédent
accumulé de fonctionnement, l'importance du servibe la dette et

Comparativement I'importance des acquisitions en immobilisations.
aux vifles de
100 000 habitants 1 74 Comparativement aux villes de 100 000 habitantples, Québec a
f,; "Z]ﬁ’fg} t%gigfgla un effort fiscal et un service de la dette parmiptus élevés. Toutefois, elle a
un service de la Un excédent accumulé de fonctionnement importangllet fait beaucoup
dette parmi les plus d’acquisitions d'immobilisations. Voyons plus sgigiement les résultats de

élevé. chacun des indicateurs.
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Importance de I'effort fiscal des contribuables

1.75 Le graphique 4 indigue le pourcentage des taxdestompensations
tenant lieu de taxes par rapport a la richesseidamainiformisée de la Ville
de Québec comparativement aux villes de 100 00@amib et plus. Elle est
parmi les villes exigeant le plus grand effort isdEn 2010, son pourcentage
est de 1,91 % alors que la médiane est de 1,62 %.

GRAPHIQUE 4

Importance de I'effort fiscal des contribuables
Revenus taxes et tenant lieu-de-taxes / R.F.U.

2,40%

2,30%

2,20%

2,10%

2,00% A

1,90% - R

1,80%

1’70% \
—

1,60%

1,50%

1,40%

2008 2009 2010
== Québec 2,079048% 1,933421% 1,908532%
== \édiane 1,697233% 1,643812% 1,622592%
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Importance de I'excédent accumulé de fonctionnement

1.76 Le graphique 5 indique le pourcentage de I'excédmtumulé de
fonctionnement, affecté ou non, par rapport auemesg de la Ville de Québec
comparativement aux villes de 100 000 habitantples. A I'exception de
'année 2009 ou le ratio de la Ville est léegeremammtdessus de la médiane,
elle se situe dans le groupe des villes qui optue fort excédent accumulé de
fonctionnement. En 2010, le pourcentage de la \éfiede 15,41 % alors que
celui de la médiane est de 11,52 %.

GRAPHIQUE 5

Importance de I'excédent accumulé de fonctionnement
Excédent accumulé de fonctionnement / Revenus

20,00%

19,00%

18,00%

17,00%

16,00% -

15.00% \ /
14,00% \

13,00%

12,00% ~
11,00% A
10,00%
2008 2009 2010
——Québec 18,920308% 13,928770% 15,412816%
—— Médiane 14,943112% 13,652678% 11,518833%
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Importance du service de la dette

1.77 Le graphique 6 indique le pourcentage du servicdaddette par
rapport & la richesse fonciére uniformisée compematent aux villes de
100 000 habitants et plus. Le service de la dettepcend les frais financiers
et le remboursement du capital. Pour les trois ean@uébec est parmi les
villes qui ont un pourcentage du service de laedglits élevé que la médiane.
En 2010, le pourcentage du service de la dette délle est de 0,51 % alors
gue la médiane est de 0,42 %.

GRAPHIQUE 6

Importance du service de la dette
Service de la dette / R.F.U.

0,54%

0,52%

0,50%

0,48% A

0,46%

0,44%

— \
0,42%

0,40%
2008 2009 2010
== Québec 0,527% 0,509% 0,511%
== \édiane 0,434% 0,435% 0,419%
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Importance des acquisitions d’immobilisations

1.78 Le graphique 7 indique le pourcentage des acquisitid'immobi-
lisations annuelles par rapport a la richesse @&aci uniformisée
comparativement aux villes de 100 000 habitanmuest. Pour les trois années,
Québec est parmi les villes ayant fait le plus gtasitions d’immobilisations.
En 2010, le pourcentage de la Ville est de 0,82d¥s ajue la médiane est de
0,74 %.

GRAPHIQUE 7

Importance des acquisitions d’immobilisations
Acquisitions d'immobilisations / R.F.U.
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Vulnérabilité

1.79 Les deux indicateurs de vulnérabilité financiéretddmportance des
revenus provenant de compensations tenant lieaxds tet I'importance des
revenus de transferts. Pour les deux indicateary/ille de Québec a les
pourcentages les plus élevés parmi les villes @000 habitants et plus et est
donc plus vulnérable. Voyons plus spécifiquemestrésultats de chacun des
indicateurs.

Importance des compensations tenant lieu de taxes

1.80 Le graphique 8 indique le pourcentage des compensatenant lieu
de taxes de Québec comparativement aux villes 86)Q0 habitants et plus.
Elle se situe parmi les villes qui ont les pourages les plus élevés pour les
trois années. En 2010, le pourcentage de la Vidtede 8,94 % alors que la
médiane est de 6,13 %.

GRAPHIQUE 8

Importance des compensations tenant lieu de taxes
Tenant lieu de taxes / Revenus
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Importance des revenus de transferts

1.81 Le graphique 9 indique le pourcentage des reveausadsferts de la
Ville de Québec comparativement aux villes de 100 @abitants et plus.
Comme au titre des compensations tenant lieu dstaetle se situe parmi les
villes qui ont les pourcentages les plus élevés fesutrois années. En 2010,
le pourcentage de la Ville est de 9,1 % alors quaédiane est de 5,2 %.

GRAPHIQUE 9

Importance des revenus de transferts
Revenus de transferts / Revenus
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Recommandations

1.82 A la lumiére des résultats découlant de I'analysé&état des finances

de la Ville de Québec a l'aide du modele et descatdurs suggérés par la
pratique recommandée (PR 4) du manuel de [IInsti@dnadien des

Comptables Agréés, et des comparaisons avec les di¢ 100 000 habitants
et plus, je recommande que I’Administration :

e rende compte chaque année de l'état de ses finaaicBaide des
indicateurs suggeérés par la PR 4 du manuel detitibhCanadien des
Comptables Agréés;

e divulgue linformation relative a au moins troisr&®s puis, lorsque cela
sera possible, a cing années;

e compare ses indicateurs avec ceux des Vvilles dub&guéde
100 000 habitants et plus;

e explique I'évolution, positive ou négative, de ¢iétde ses finances en
relation avec les différentes politiques de gesfinanciére adoptées par
le conseil.
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VUE D’PENSEMBLE

2.1 Pour la Ville de Québec, les ressources humainestit@ent un actif
de la plus haute importance. Pour éviter le plussiibe les inconvénients liés
au départ a la retraite de certains employés tlést important d’implanter
des stratégies de reléve qui permettent d’assareétennité des opérations
lors du départ de ces employés. Planifier la relélest plus qu'identifier les
départs a la retraite, c’est aussi intégrer enroogssus cohérent I'ensemble
des activités et des systemes des ressources lagmmaniere a orchestrer
toutes les actions organisationnelles. En effegelstion de la reléve implique
de mettre a contribution diverses activités deigestes ressources humaines,
entre autres en matiere de recrutement, de formati® développement des
compétences et d’évaluation de rendement. Il ddgter une coordination
entre ces pratiques et la gestion de la releve difittirer, de retenir et de
développer les compétences et les talents, et aies dne perspective de
réponse aux besoins actuels et futurs de I'orghoisa

2.2 Cela est d’autant plus vrai dans le contexte donmganisation qui est
régie par un processus de dotation, lequel préadiénue de concours pour
déterminer qui remplacera le gestionnaire ou l'ey@lqui part, et qui a
adopté un plan quinquennal de main-d’ceuvre préudiabolition d’'un poste
devenu vacant sur deux.

OBJECTIFS ET PORTEE DE LA VERIFICATION

2.3 En vertu des dispositions des articles 107.8 etlBde lalLoi sur les
cités et villesj'ai réalisé un mandat de vérification portant kugestion de la
releve dans le contexte des départs a la retdmtéabolition de la moitié des
postes devenus vacants et de la mobilité des Bewai entre les différents
secteurs. Cette vérification visait a s’assurer, qu@ns ce contexte, des
moyens ont été mis en ceuvre pour que la qualitgedice aux citoyens ne
soit pas affectée lors des départs a la retraite.

2.4 Les objectifs de vérification poursuivis dans ldreade ce mandat ont
porté sur :

* la planification des départs et la déterminatios loesoins;

» le ciblage des ressources aptes a assurer lareleve

* les mécanismes de transfert d’expertise pour lsteparitiques;

* les mécanismes de développement de compétenceslgsoyostes de
cadre;
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* la compréhension par les gestionnaires des diff@rprojets liés a la
planification de la main-d’ceuvre et le niveau damement du Service
des ressources humaines.

2.5 Nos travaux ont été effectués de juillet a décer@bdd et ils visaient
principalement les activités réalisées durant lsiogé de juin 2008 a
décembre 2010.

RESULTATS DE LA VERIFICATION

2.6 A la suite de la mise en ceuvre Blian quinquennal de main-d’ceuvre
2009-2013 nous avons constaté que peu d’unités adminigdatbnt déposé

un plan pour répondre a l'objectif de ne remplagetun poste sur deux.

Malgré tout, la Direction générale a maintenu le sar les objectifs visés. La
derniere reddition de comptes a ce sujet a étéctaffie en juin 2010.

Cependant, I'évolution de l'effectif et les éconemireliées au plan sont
calculées sur des données budgétaires. Afin quddeisleurs puissent faire
une appréciation juste de l'efficacité du plan,est important de baser
l'information sur des données réelles.

2.7 Les résultats d’'une vérification d’optimisation dessources de la
gestion de la reléve ont été publiés au chapitdel :Rapport du vérificateur
général de la Ville de Québec pour I'exercice fician terminé le 31

décembre 2003. Cette veérification portait notamnsemtles moyens mis en
place par la Ville pour identifier ses besoins eleve et les mécanismes afin
d'assurer une gestion efficace et efficiente deecetléve. A I'époque,

plusieurs recommandations avaient été formuléegmment pour que ce
processus soit pris en charge au niveau organmsediopar le Service des
ressources humaines.

2.8 Nous constatons qu’au cours des deux derniereeamaé&ervice des
ressources humaines a effectivement entrepris eulissiprojets liés a la
gestion de la reléeve, comme lidentification destpe critiques de la Ville,
des reléves stratégique et intérimaire, de mémé'é&aboration des profils de
compétences attendus des gestionnaires, mais gesales, pour la plupart,
n’'ont pas été menées a terme.

2.9 Le graphique 1 présente de facon simplifiée laigeste la reléve a la
Ville de Québec et nos conclusions a I'égard dproeessus.
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plan quinguennal

Facteur d’influence

GRAPHIQUE 1

\

e Pro?essys de
départs 4 la retraite ~ planification de
lareléve
Développement des
Evaluation compétences des
des cadres actuals cadres actuels en
fonction des profils de
compétences attendus
Détermiqation des Développement des
profils de U ——
compétences Evaluation d . . . .
attendus pour les vauaion € employés en fonction Projets liés au
employés des profils de A
postes de i développement
gestionnaire compétences attendus pp
desressources
humaines
Connaissances critiques
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Ensemble des
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des projets

Légende :
- : Activité réalizée et concluante : Activité non systématique ou non concluante - : Activité non réalizée
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Plan quinquennal de main-d’ceuvre

2.10 Lorsqu’il est question du processus de planificatie la releve, un

des principaux éléments déclencheurs est le dadartetraite des employés.
Etant donné que le départ a la retraite est égalehdééeément déclencheur le
plus important de la réalisation du plan quinquémtgamain-d'ceuvre de la
Ville de Québec, ce plan nous apparait avoir urarhgirect sur le processus
Visé par ce mandat et fait donc I'objet de la pméssection.

2.11 Le Plan quinquennal 2009-2018e la Ville de Québec découle du
Chantier 4 « Adoption d'un plan quinquennal de nvdiceuvre 2009-
2013 pour les unités administratives », afin detréber le poids relatif de la
masse salariale dans le budget municipal. Ce pé&a eendu public le 20 juin
2008 et il a été adopté par le comité executifat de la méme année. Il est
prévu dans ce plan l'abolition d’'un poste devenwcawd sur deux, a
I'exception du personnel faisant partie de l'uigccréditation des policiers,
des pompiers ainsi que des associations de caolie®fs et pompiers.

2.12 En juin 2009, chaque gestionnaire de service oualidissement de
la Ville avait a déposer son propre plan d'effectijiinquennal permettant de
répondre a l'objectif de ne remplacer qu’un postalsux.

2.13 Nous présentons dans le tableau 1 le nombre réeled®loyés

réguliers, par arrondissement et service, ayantteqen 2009 et 2010, le
nombre d’employés réguliers admissibles a la ttetrde 2011 a 2013 et le
statut du plan d’effectifs quinquennal.
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TABLEAU 1

Effectifs ayant quitté ou admissibles a la retraiteet statut du plan d’effectifs quinquennal

Serviceou arrondissement | Occasionnels Réguliers Départs Départs Nombre Total % des Statut du plan
budgétés 2008 budgétés réels réels d’employés effectifs d’effectifs
2008 2009 — 2010 - réguliers ayant quitté quinquennal
employés employés admissiblesala ou
réguliers réguliers retraite de admissibles a
2011 42013 laretraite’
Affaires juridiques 5 60 2 1 9 12 18 % Non déposé
Aménagement du territoire 7 74 7 3 15 25 31% En révision
Approvisionnements 7 73 5 4 14 23 29 % Approuvé
Arrondissement de Beaupo 69 134 6 7 23 36 18 % En révision
Arrondissement de la Cité 139 294 17 10 50 77 18 % Non déposé
Limoilou
Arrondissement de La 169 259 6 9 11 26 6 % Non déposé
Haute-Saint-Charles
Arrondissement de 49 142 6 5 15 26 14 % En révision
Charlesbourg
Arrondissement des 59 160 11 5 27 43 20 % En révision
Rivieres
Arrondissement de Sainte- 92 206 13 17 37 67 22 % Approuvé
Foy — Sillery — Cap-Rouge
Bureau du développement 14 5 - 1 1 2 11 % Non déposé
touristique et des grands
éveénements
Commissariat des incendieg 3 3 - 1 - 1 17 % Non déposé
Commissariat aux relations 7 8 1 - 2 3 20 % Non déposé
internationales
Communications 5 34 1 - 6 7 18 % Non déposé
Greffe de la cour municipalg 2 42 1 3 12 27 % Non déposé
Culture 18 19 - 1 2 3 8 % Non déposé
Développement économiqu 6 39 3 1 3 7 16 % Non déposé
Direction générale 8 15 - 3 3 6 26 % Non déposé
Environnement 30 66 5 3 8 16 17 % Approuvé
Evaluation 26 72 3 1 10 14 14 % Non déposé
ExpoCité Note 1 Note 1 1 6 9 S.O. Non déposé
Finances 5 98 6 3 16 25 24 % En cours
d’approbation au
Service des
ressources humaine|
Gestion des équipements 4 166 8 8 27 43 25% En révision
motorisés
2. Enréférence aux employés réguliers ou occaslerau i’ janvier 2008.
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TABLEAU 1, SUITE

Effectifs ayant quitté ou admissibles a la retraiteet statut du plan d’effectifs quinquennal

Serviceou arrondissement | Occasionnels Réguliers Départs Départs Nombre Total % des Statut du plan

budgétés 2008 | budgétés réels réels d’employés effectifs d’effectifs

2008 2009 — 2010 - réguliers ayant quitté quinquennal
employés employés admissiblesala ou
réguliers réguliers retraite de admissibles a
201142013 laretraite®

Gestion des immeubles 32 329 12 17 48 7 21 % Non déposé
Greffe et archives 24 39 2 3 3 8 13 % Approuvé
Ingénierie - 119 1 5 10 16 13 % Approuvé
Loisirs, sport et vie 3 13 - 1 2 3 19 % Non déposé
communautaire
Office du tourisme de 19 43 1 - 5 6 10 % Non déposé
Québec
Police (administratif) 18 177 6 12 19 37 19 % Approuvé
Planification et 2 10 - - 1 1 8% Non déposé
développement
organisationnel
Protection contre I'incendie 23 11 - 2 1 3 9% Non déposé
(administratif)
Ressources humaines 18 104 7 7 18 32 26 % Approuvé
Bureau de la sécurité civile - 5 - - 1 1 20 % Non déposé
Technologies de 5 180 5 4 21 30 16 % Non déposé
I'information et des
télécommunications
Travaux publics 42 164 4 4 17 25 12 % Approuvé
Sous-Total 910 3163 140 143 439 722 18 %
Autres unités ou employés 5 1183
non visés par les plans
quinquennauk
Total 915 4 346

Source : Ville de Québec

Note 1 : L'effectif d’ExpoCité a été intégré au lgad de la Ville en 2011. Le total des 915 (équinatemps complet)

non réguliers et des 4 346 (équivalent temps cainpiguliers de 2008 ne comprenait pas I'effecfighoCité.

3. En référence aux employés réguliers ou occaslsrau £’ janvier 2008.
4. Mairie, Bureau de 'ombudsman, Office municigddabitation de Québec, Communauté métropolitain@uwuébec,

Veérificateur général et employés faisant parti¢wi@té d'accréditation des policiers et des pompie
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Seulement 8 2.14  En décembre 2010, sur les 34 unités administratweses par le
plans deffectifs  chantier, seulement 14 services ou arrondissenasaignt déposé leur plan,

quinquennaux
étaient

dont 8 étaient approuvés par le comité exécutétdbent en révision parce

approuvés qu’ils n'atteignaient pas les cibles et 1 étaittenrs d’approbation au Service

des ressources humaines.

2.15 L'’effort de réduction d’effectifs peut varier de;tn importante d’'une
unité administrative a une autre en raison des&#Beadmissibles a la retraite
(de 6 % a 31 %). Cependant, comme le démontréleata précédent, il n’y a
pas de corrélation entre le fait qu'une unité apasé ou non son plan
d’effectifs et I'effort qu’elle avait a fournir. C&ines ont réussi en améliorant
leurs processus, d’autres avaient I'opportuniténgartir une partie de leurs
activités, ce qui a facilité lI'exercice.

2.16 Nos travaux nous ont permis de constater que letsogeaires ont eu
de la difficulté a présenter un plan de réductiemwiin-d’ceuvre, la séquence
de remplacement étant peu flexible (les objectévaient étre respectés
chaque année et non sur une période de cing anshadlignée sur les gains
d’efficience qui pouvaient résulter des différept®jets d’amélioration des
processus amorceés a la Ville.

2.17 Malgré le peu de réponses obtenues, la Directioérgée a maintenu

le cap sur les objectifs visés. Le mode de gestioplan quinquennal depuis
2009 et reconduit en 2010 prévoit que chaque seruic arrondissement
analyse les possibilités d’abolition de postes spnt devenus vacants a la
suite d'un départ a la retraite ou pour d’autredifisioll en discute ensuite

avec son directeur général adjoint et soumet, ppprobation au directeur

général, les propositions d’abolition de postes.

2.18 La Direction générale s’est outillée d’'un tableaulbrd présentant,

pour chaque unité, les réductions d’effectifs a jmour les postes réguliers et
non réguliers). Lorsque les objectifs ne sont pisras, elle n'autorise pas la
dotation du poste a moins gu’elle le juge nécessair
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2.19 Par alilleurs, la Ville doit effectuer une redditide comptes du plan
qguinquennal de main-d’'ceuvre et celle-ci doit étesde sur des données
réelles. La derniére reddition de comptes a cet sujété effectuée en juin
2010 dans le deuxieme rapport d’étap€&ransformer I'organisation de la
Ville » du comité d’amélioration de la performance. @ejat, I'évolution de
I'effectif en équivalent temps complet (ETC) et &xonomies reliées au plan
sont basées sur des données budgétaires. Afirequigtideurs puissent faire
une appréciation juste de l'efficacité du plangedt important d’améliorer
linformation en utilisant des données réelles.

2.20 Enfin, depuis la mise en ceuvre Blan quinquennal 2009-2013a
gualité du service n'aurait pas été affectée siansondages effectués a la
Ville. Par exemple, une étude de satisfaction aeeprises en 2010 a I'égard
des services municipaux indique une amélioratianrgpport a 2008. Deux
autres sondages realisés aupres des citoyens \délelarespectivement en
aolt 2009 et en octobre 2009, indiguent des tausatisfaction envers les
services collectifs et envers les services indieisiude 88 % et de 82 %
respectivement.

Risque que sans 2.21 ~ Néanmoins, nous constatons que pour certains serviou
une planification  arrondissements qui n'ont pas déposé leur plaffipitde plus important est a
adequate des anir  par exemple, pour le Service des commuieati8é % du total des
effectifs, leur dé sl iels de | 2riode 2 3 p d
réduction puisse epart‘s réels et potentiels de la période .009 2@0nF prevus de

nuire a la qualité 2011 @ 2013. Un autre exemple est I'arrondissendenta Cité—Limoilou
des services aux avec 65 % du total des departs qui sont prevus laauéme période. Dans ce
citoyens contexte, il y a un risque que sans une planificedidéquate des effectifs, leur

réduction puisse nuire a la qualité des serviceaayens.
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Recommandations

2.22 Je recommande a la Direction générale :

de s’assurer que chaque unité administrative psedsa planification des
effectifs;

d’effectuer les prochains rapports avec les donresdes des effectifs;

d’étayer les économies réelles générées par ldasagah du plan
guinquennal.

Planification de la reléve et projets liés au déveppement des ressources
humaines

2.23 De facon simplifiée, les étapes d’'un processusesdéian de la reléve
sont les suivantes :

I'identification des ressources qui comptent padtila retraite et la date
prévue de leur départ;

I'identification de la reléve interne ou externea gasurera les fonctions de
I'employé ou du cadre qui quitte;

le transfert des connaissances, notamment poupdstes clés, qui se
définissent généralement comme étant les postegpés@ar un employé
gui possede des connaissances critiques ou lesspibsicadre.

Le processus de 2.24  Dans le cas de la Ville de Québec, le processysatefication de la
planification de 1a reléye est complexifié par I'objectif poursuivi dthantier 4 qui prévoit le
non-remplacement d'un employé sur deux lors de ri@pRar conséquent,
dans certains cas, il peut s’avérer ardu de nergraplacer un employé qui
Chantier 4 gui part, d'ou I'obligation de bien planifier son dépau préalable et de prendre
prévoit le non- |les mesures qui s'imposent, a savoir le transfeéalpble de certaines
connaissances et 'amélioration de certains prosess facons de travailler
pour réussir a effectuer le méme volume d’activé@sc des employés en
moins.

reléve est complexifié
par l'objectif
poursuivi du

remplacement d’'un
employé sur deux
lors de départs
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2.25 En plus, la Ville de Québec est assujettie a amtaregles concernant
le processus de dotation, elle permet la mobiléésdn personnel entre les
services et arrondissements et elle est en coeséaolution en raison de la
multitude de projets qu’elle entreprend, ceux-dluencant les besoins de
main-d’ceuvre actuels et futurs. Dans un tel coetektest important que la
Ville développe les compétences de son personndinghue ses zones de
vulnérabilité lors du départ de ses employés dkemir ce faire, la Ville a

entrepris plusieurs projets liés au développemersted ressources humaines.

Identification des départs a la retraite

2.26 Chaque année, vers le mois de septembre, lesalirsale service ou
d’arrondissement ont a produire leur plan de m&etdre (PMO). Pour ce
faire, la Division de la dotation du Service dessmrces humaines fait
parvenir aux gestionnaires un fichier & complétarrggtablir leurs besoins en
personnel régulier pour les trois prochaines aneégsi comporte les onglets
suivants :

* retraites : présente les informations relatives départs a la retraite
anticipés pour les trois prochaines années. C’ast gestionnaires de
confirmer ou de modifier, s'il y a lieu, la date dé&part prévue des
employés admissibles a la retraite, en obtenanbemoin et de facon
informelle l'information auprés des employés adibies. Cet onglet
permet donc d'établir les prévisions de départeejudtifier les demandes
en personnel et les besoins de chevauchement pourahsfert des
connaissances (en identifiant les colts supplénmestastimés de ce
chevauchement);

» abolition de postes reguliers : sert a identifes postes réguliers que le
gestionnaire souhaite abolir dans les trois prawsannées (en identifiant
I’économie estimée de codts);

e création ou modification de postes réguliers : &adentifier les nouveaux
postes requis pour les trois prochaines annéesestniodifications
souhaitées aux postes existants (en identifiant defits estimés
supplémentaires pour la création ou la modificatium poste).

2.27 Le cumul de ces informations constitue le PMO daité. Une fois le
PMO approuvé, il est transmis a la Division de tdation du Service des
ressources humaines, qui regroupe l'informatiorueede toutes les unités
administratives. La division dresse ensuite le Pt#Ola Ville pour les trois
prochaines années et prépare ainsi son plan deteswnt pour la prochaine
année.
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Le portrait
anticipé des
départs a la

retraite est

connu des
gestionnaires

2.28 Le portrait anticipé des départs a la retraite desdic connu des
gestionnaires, puisque les mécanismes de docunoengtde communication
permettent de prévoir les départs avec le meillagré d’assurance possible
pour la prochaine année.

Identification de la reléve pour les postes critiggiet les postes de cadre

2.29 Méme si les gestionnaires sont en mesure de préasuéparts a la

retraite, il leur est difficile d’identifier et dglanifier la reléve pour les postes
critiqgues et les postes de cadre étant donné ¢gassrde dotation de la Ville.

En effet, il peut s’avérer impossible de détermimdavance quelle ressource
sera retenue pour un poste en particulier. Par pbegeran gestionnaire peut
avoir identifié et formé une ressource de sa doachpte a assumer les
fonctions liées a un poste critique qui sera lib@éra suite d’un départ a la
retraite, mais il n’est pas assuré que I'employteolra le poste a la suite des
tests et entrevues qui seront réalisés a la Dividela dotation du Service des
ressources humaines.

2.30 Nous constatons également que les PMO ne sontquassairement
alignés sur les objectifs visés par le Chantier guéls servent principalement
a la Division de la dotation a prévoir les embascbe les concours pour la
prochaine année.

2.31 A lautomne 2008, la Ville a mandaté une firme gevspécialisée en

gestion et efficacité organisationnelle afin desdes le portrait de la situation
au regard des emplois de cadre supérieur dansrspgmtive de la mise en

place d’'un plan de gestion de la releve. Cettediandéposé son rapport en
février 2009. Dans le cadre de ses travaux, allerifié deux types de releve
pour les cadres : la releve intérimaire et la reletvatégique.

Reléve intérimaire

2.32 Si les départs a la retraite peuvent étre planifléas une large

mesure, il n’en est pas de méme pour les absenckEsgees a la suite d'une
maladie ou d'accidents, qui sont imprévisibles. Ranséquent, il est

important de se doter d’'une reléve intérimairegaptssurer les fonctions de
gestion rapidement, afin d’éviter des conséquesceda qualité du service

offert aux citoyens et sur la poursuite des opeénati En ce sens,

l'identification d’'une releve intérimaire est unerime initiative de la Ville.
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2.33 Selon le rapport déposé, la releve intérimaire espond aux
personnes capables de tenir le poste temporaireeetemps que la haute
direction puisse identifier qui sera le titulairermanent du poste. Il s’agit
donc d’employés qui ont les connaissances leur gitamt d’assurer a pied
levé les fonctions de leur supérieur.

2.34 Le Service des ressources humaines a dévolu aworgesres la
responsabilité d'identifier la releve intérimai@ependant, nous constatons
gue cet exercice n’a pas éteé fait systématiquerdeEnplus, cette demande n’a
pas été formalisée par I'envoi d’'une communicatécisant les attentes
guant a cette releve.

 Lepersonnel 2.35 Par le fait méme, il résulte une disparité entseueités dans la mise

. Identifie 0,0’67/7”7/6’ en ceuvre de ce projet. Par exemple, une unité &traiive a développé une

aisant partie ae la - gy atagie interne afin d'utiliser les remplacemens vacances comme

reléve intérimaire . . .\ .
2 été informé de  Plateforme de formation des employés de releves raite facon de faire
sonrole Nn'est pas uniforme et résulte d'une initiative induelle d’'un cadre. Dans
certains cas, le personnel identifié comme faispattie de la releve

intérimaire a été informé de son réle, alors gn’én est pas de méme dans

d’autres unités administratives.
Reléeve stratégique

2.36 Selon le rapport déposé en février 2009, la relstratégique
correspond aux personnes posseédant en grande partpotentiel, les
compétences et lI'expérience nécessaires pour assulequatement le
remplacement & long terme.

2.37 Dans le cadre des travaux de la firme mandatééapéitle, il a tout
d’abord été demandé aux cadres d’identifier sp@memt des employés qui
répondaient a la définition d’employés a haut poéewnlans leur service, leur
arrondissement ou I'organisation.

2.38 Par la suite, les résultats ont été compilés kst initiale issue de la
premiére phase a été communiquée aux cadres emiokec2009. Il leur était
alors demandé de réviser la liste initiale, de icordr I'intérét des personnes
pressenties a progresser dans des fonctions deunswpérieur et, le cas
échéant, a s’investir dans un programme de dévefoppt, le tout dans un
cadre informel afin de ne pas créer dattentesiqudiéres aupres des
personnes identifiées.

2.39 Cette approche de gestion de la reléve en idemtiias candidats a
haut potentiel a été mise en veilleuse en raisan atiets démobilisant que
cette facon de faire pourrait engendrer.
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Leprocessus 2,40 Nous constatons que beaucoup d’énergies ont é&stieg dans ce

d’identification de /la
reléve stratégique
comportait certaines

projet avant qu'il ne soit mis de coété, parce quobimportait des effets
démobilisant pour les employés. En effet, il s'aeéque le processus

Jlacunes ou limites dy d’identification de la releve stratégique compdrteertaines lacunes ou
fait de son mangue limites du fait de son manque de transparence abjettivité. Seuls les
de transparence et gestionnaires avaient la tache d’identifier les leygs a fort potentiel selon

d'objectivité |eyrs observations et I'évaluation de leur perfatoea Le processus

comportait donc les risques:

e que des employés possédant le meilleur potentiellesu meilleures
compétences n'aient pas été identifiés;

e que le résultat soit biaisé si le gestionnaire eednait un candidat qui lui
ressemble ou en fonction d'affinités;

 de démobilisation si des employés non proposéseaivau vent du
processus;

e de non-harmonisation des facons de faire entre desvices et
arrondissements.

Détermination des profils de compétences

bY

2.41 En parallele a ce projet, la Ville entreprenait desvaux afin
d’élaborer une liste des compétences requises, cosnet spécifiques, aux
cadres supérieurs, intermédiaires et de premieeaniv(administratif et
opérationnel). Cette liste fut produite a la finldg@née 2009 par la Division
de la formation et du développement organisatignseit apres la fin de
I'exercice d’identification de la releve intérimaiet stratégique.

2.42 Ces profils de compétences, entérinés par la Doregénérale, se
déclinent en deux dimensions, I'une organisatidenet I'autre humaine. La
dimension organisationnelle regroupe les qualitésles compétences
essentielles a la vie, au développement et a Udvwm de I'organisation. La
dimension humaine, quant a elle, regroupe dunet pas qualités
fondamentales requises a tous les gestionnairesd’aytre part, les
compétences essentielles a une gestion efficiehten@bilisatrice des

La determination des personnes.
profils de compétences

apermis de clarifier 2 43 | 3 détermination des profils de compétences atemmbwr chaque

quelles sont les
compétences attendues

catégorie de gestionnaires a permis de clarifi@llgs sont les compétences

de /a Ville envers ses attendues de la Ville envers ses cadres. Elle ibmeita également a rendre
cadres plus objectif et transparent un éventuel procedsuslection des cadres.
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2.44 Au moment de compléter nos travaux, le Service mssources
humaines établissait une nouvelle approche, bagéles compétences, pour
identifier la reléve stratégique.

Recommandations

2.45 Je recommande a la Direction générale de revoinlgds utilisés
pour la planification de la main-d’ceuvre afin gs’'doient cohérents et alignés
sur les orientations de la Ville a I'égard de lduétion du nombre de postes.

2.46 Je recommande au Service des ressources humaines :

» de formaliser la démarche d’identification de |eve intérimaire afin que
son déploiement soit harmonisé;

» de poursuivre la démarche d’identification de lave stratégique pour les
postes de gestionnaire, notamment en :

- établissant la démarche et communiquant adéueate celle-ci afin
gu’elle soit harmonisée et transparente;

- évaluant les candidats potentiels a l'aide d&mints outils, et ce,
uniformément pour tous les candidats.

Evaluation des employés et des cadres actuels\atldppement de leurs
compétences en fonction des profils attendus

2.47 La Ville doit développer les compétences de seslayép et de ses

gestionnaires dans le but notamment de prépareridae. Actuellement, le

Service des ressources humaines, de fagon ad fice,d&valuer certains

employés pour qu’ils puissent développer leurs aemnces. De plus, le
Service des ressources humaines considére que Meloggement des

compétences est une responsabilité partagée garsEnaux employeés et aux
cadres intéressés de comprendre ce que la Villeerelse pour progresser
dans l'organisation.

2.48 Cependant, le Service des ressources humainesag’'anfs en place
de programme de formation pour les employés qMlleidentifiera comme
sa reléve stratégique, et de facon générale paurcédelres afin de leur
permettre d’atteindre les niveaux de compétenenadirs.
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Aucune action
concréete n'a été
apportée pour
sassurer du
transfert ou de la
documentation de

Recommandation

2.49 Je recommande au Service des ressources humadtallid’ des
programmes de formation pour les employés idestifi@mme faisant partie
de la releve stratégique et pour les cadres afieutepermettre d’atteindre les
niveaux de compétence attendus.

Transfert de connaissances

2.50 A lautomne 2009, le Service des ressources hursaimepris
l'initiative de faire documenter, par tous les dimurs d’arrondissement et de
service, les postes critiques au sein de leur uaitBaide d'une grille de
compilation qui décrivait les criteres appuyantdmtification d’'un poste
critique et le degré de vulnérabilité. Ces critétsent les suivants :

* le poste comporte des caractéristiques uniquesseront difficiles a
trouver a I'externe;

* le poste est d'une importance capitale pour lais@#bn des activités
stratégiques de l'unité;

* sile poste n'est pas pourvu, cela aura des coeségs importantes sur le
service aux citoyens et sur les clients internes;

e |es connaissances et I'expertise pour ce postetacites et rares.

2.51 Environ 70 postes au total ont été identifiés conunigques. Cet
exercice a mis en évidence le fait que c’était deage le transfert d’expertise
gue le poste lui-méme qui était critique pour lamgsation.

252 La Ville a donc pris les moyens pour identifier sesnes de

vulnérabilité en matiere de perte d’expertise. @epat, depuis le dépbt du
résultat des travaux en janvier 2010, aucune actocrete n'a été apportée
pour s’'assurer du transfert ou de la documentatiences connaissances
critiques. De plus, il n’existe pas de formatiofedle aux gestionnaires sur les

ces connaissances honnes pratiques en matiére de transfert d’expegtispar le fait méme, pour

critiqgues

les aider dans leur processus de transfert de =mam@es. Dans la méme
veine, aucun outil n'a été développé en ce sendepdervice des ressources
humaines. Cette responsabilité est reléguée awtogesires par le Service
des ressources humaines, qui offrira son soutiedesnande.
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2.53 Cependant, les conséquences du non-transfert deocoesissances

peuvent étre importantes tant sur le plan de teffité que de I'efficience des
opérations. En effet, ces connaissances peuverit serésoudre rapidement
des problemes et a moindre colt. Par exemple, dacas des usines de
traitement d’eau, I'opérateur actuel de traitendd eaux est le seul a savoir
guoi faire aprés 5 jours de canicule pour établibbnne quantité de chlore,
puisqu’il a vécu cette situation il y a 10 ans.

Recommandations
2.54 Je recommande au Service des ressources humaines :

e de mettre en place un processus de documentat®rta®maissances a
'égard de I'expertise acquise par les ressourcesant un poste critique
et de s’assurer qu'il est respecté;

» de fournir des outils de documentation appropriés;

o d'offrir aux cadres des formations sur les bonnedigues en matiere de
transfert d’expertise.

Mécanismes de communication et de soutien

2.55 La mise en place d’'un processus de communicatide sbutien de la
part du Service des ressources humaines envers sésices et
arrondissements est un facteur clé de succes dgn®oessus qui nécessite la
contribution d’'une direction centrale des ressagifagmaines d'une part et des
autres services ou arrondissements d'autre part.

2.56 Nous avons constaté que les gestionnaires sonparenformés des
démarches entreprises par la Ville a I'égard degmammes ou des projets
qui concernent les ressources humaines. Mémepsiitscipent ou produisent
de l'information liée aux ressources humaines, gelsuivi ne leur est fait.
Par exemple, la liste des postes critiques coneseavia suite de la tournée

Etant peu informés, o R .
les gestionnaires d'entrevues ne leur a pas été communiquée au modeembmpléter nos

confondent les travaux, ni la suite des événements a I'égard idertification de la reléve

différentes stratégique.
démarches

enireprises parla 3 57 Etant peu informés, les gestionnaires confondest di#férentes

Ville a I'égard des | . . . . 1z i
programmes ou des démarches entreprises par la Ville a I'égard degrammes ou des projets

projets gui dui - concernent les ressources humaines. Il s'engué [information

concernent les communiquée aux employés d’'un arrondissement &réanlest pas toujours
ressources humaines |a méme.
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2.58 Nos travaux nous ont permis de constater que osrggestionnaires
sont incapables d’établir de lien directeur entes Iprojets visant les
ressources humaines et leur impact sur la gestiorante de leurs ressources.
En I'absence d’une vision claire du processus biveechez les gestionnaires,
il devient difficile de mobiliser les employés et davoriser leur plein
développement.

2.59 Nous avons également constaté, dans le cadre deavasix, que les

gestionnaires étaient laissés a eux-mémes poureassorrectement le

processus de planification de la reléve dans lewice ou arrondissement. La
Division de la formation et du développement orgationnel peut soutenir
les gestionnaires sur demande, mais elle n‘a gésui® une approche client
envers les unités administratives. Une meilleur@mnassance de leurs
opérations et une proximité plus soutenue avegdetionnaires permettraient
a la Division de la formation et du développemegiaisationnel d'adapter et
de bonifier son offre de service a I'égard de |b@soins.

Recommandations

2.60 Je recommande au Service des ressources humaines :

* de revoir les mécanismes de communication des @muges de gestion
de la reléve pour en assurer une bonne comprélmengar les
gestionnaires et les employés;

» dintensifier son appui aux équipes de gestion gesrsoutenir dans le
processus de planification de la releve.
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Commentaires de la direction du Service des ressags humaines, en
date du *'juin 2011

« J'ai pris connaissance du projet de rapport suldestion de la reléeve et je
suis d'accord avec la majorité des constats etrdesmmandations. Aux fins
de précision, il est déja de l'intention de la ¥itl'améliorer ses programmes
de formation afin que ceux-ci répondent davantage @ofils d'emploi ainsi
gu'aux profils de compétences récemment dévelopjres emphase particu-
liere sera mise pour l'amélioration des compétengesir les postes
gu'occupent actuellement les gestionnaires. lltn@msefois pas de l'intention
de la Ville d'identifier de facon systématique delgves stratégiques. Nous
privilégierons les discussions entre les gestioresket les employés lors de
I'exercice annuel des attentes signifiees pour epoimv des plans de
développement sur base individuelle. »

Commentaires de la Direction générale, en date duB3uillet 2011

« En général, je suis d’accord avec les recommaadatque vous faites a la
Direction générale. Toutefois, je voudrais ajoutkys deux précisions
suivantes :

1. Actuellement, la comparaison sur les données radataux effectifs est
faite sur la base des prévisions budgétaires, ywaposez gu’elle soit
a l'avenir faite avec les données réelles.

La Direction générale croit qu’il faut conserver pgemiére méthode et
ajouter la méthode que vous proposez. En effetddemees réelles
peuvent fluctuer de facon importante di a des éwénées hors de
notre contréle. Par exemple, en 2008 il y eu ple40 cm de neige,
ce qui a fait augmenter de facon significative &ffectifs dans la
réalité, si on compare aux prévisions budgétaigsaucoup d’autres
exemples pourraient étre donnés.

2. Vous proposez ge revoir les outils utilisés pour la planificatide la
main-d’ceuvre».

A la suite des critiques des directeurs de sereicd’arrondissement,
une large discussion a eu lieu a ce sujet avec eui,a été décidé
collectivement de conserver les outils actuels paumise en ceuvre du
plan quinquennal d’effectifs 2009-2013, mais tonsapnvenu que ces
outils seraient réévalués lors du prochain planmguiennal de main-
d’ceuvre 2014-2018. »
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VUE D'ENSEMBLE

3.1 Dans un contexte de besoins grandissants manifgsaés les
différentes unités administratives de la Ville, tdfintensification des
services en ligne et linstauration d’outils infatigues plus conviviaux, le
Service des technologies de l'information et désctimmunications (TIT) est
fortement sollicité pour son appui tant pour legragions courantes que pour
I'acquisition et le développement de nouvelles mpgibns.

3.2 Acteur incontournable dans une organisation mualeigui se veut
performante, le Service des TIT disposait en jWh® d'un effectif de
254 personnes, dont 179 ressources permanenteste-Guatre consultants
participant a la réalisation de différents projetshnologiques s’ajoutent a cet
effectif de 254 personnes.

3.3 Le Service des TIT déploie son effectif dans siwigibns
administratives dont trois ont la responsabilitgcduérir et de développer des
systemes d’information (annexe ). Ces trois donsi ont, notamment le
mandat d’analyser, de concevoir, de développecadiérir et d'implanter les
systemes d'information répondant aux besoins dédatéle.

3.4 Au chapitre des investissements dans les solutdiaHaires, le
Programme triennal d’immobilisations 2010-201ZPTI) prévoit des
investissements moyens de 24 millions par annég p@isions représentent
pratiquement le double de la moyenne annuelle messiissements effectués
depuis 2002.
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GRAPHIQUE 1

Evolution de la demande d’investissements
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3.5 Au 30 juin 2010, 27 projets d’acquisition et de eléppement de
systemes d’information, dont les colts estimésaiamt entre 500 000 dollars
et 8,9 millions, étaient en cours de réalisation wu portefeuille comptant
115 projets.

3.6 Au printemps 2009, le Service des TIT a posé ugrdiatic sur I'état

de situation et sur sa capacité a répondre aux rmd#Esa croissantes
d’acquisition et de développement de systemesatlimition. Adopté par le
comité exécutif a la fin de septembre 2009, un mlaifaires couvrant les
années 2010 a 2012 a permis de démarrer la miseendes I'automne 2009
des transformations a la structure de fonctionnémkees autres actions
administratives permettant de répondre aux demandes systemes

J2 BN

d’'information et a la capacité a les livrer ont dti&ba la fin de 2009.

3.7 La croissance marquée dans le domaine des techemlode

linformation a imposé et impose encore aujourd’lwn défi de taille a
'appareil administratif. La facon de relever cefid#oit tenir compte des
risques liés aux projets eux-mémes de méme que ocduxents a la
technologie. Dés lors, des processus bien strictdoévent étre implantés
pour eviter les écueils et favoriser une réponségaate aux besoins
manifestés, et ce, a I'intérieur des budgets e temdélais impartis.
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OBJECTIFS ET PORTEE DE LA VERIFICATION

3.8 En vertu des dispositions des articles 1@t.807.13 de l&oi sur les
cités et villesj'ai réalisé un mandat de vérification touchaactduisition et le
développement des systemes d'information et visantépondre a la
préoccupation suivante :

Le Service des TIT est-il en contréle de ses détvi
relatives a I'acquisition et au développement
des systemes d’information?

3.9 Pour répondre a cette préoccupation, nous avormiegadans un
premier temps, la qualité de la gouvernance liéeiguement a I'acquisition
et au développement de systemes d’information. I8upase des bonnes
pratigues de gestion dans le domaine, pratiquesopigees par des
référentiels tels quedBIT et Val IT°, afin d’apprécier si la gouvernance en
place favorise la livraison en temps opportun etrailleur colt de produits
qui répondent aux besoins prioritaires de la Viles, volets suivants ont été
abordeés :

e capacité organisationnelle de répondre aux besoins;
» rOles et responsabilités des principaux acteurs;
» identification des priorités d’acquisition et devdbbppement;

e architecture d’entreprise;

 méthodologie commune de développement et de miselace de
solutions d’affaires;

» gestion des projets;

e reddition de comptes.

3.10 Dans un deuxiéme temps, nous avons analysé laogegdé trois
projets d’acquisition et de développement de sysgewiinformation a la
Iumiére7des saines pratiques reconnues par leg<adr référencedBIT et
PMBoK'.

5. CoBIT : Control Objectives for Information and relafeechnology, ISACA International.
6. ValIT : Value of Information and Technology ASA International.
7. PMBoK : Project Management Body of Knowledgemjéct Management Institute (PMI).
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3.11 Les trois projets d’envergure sélectionnés sont :

e GRC-OT : Un projet de grande envergure en phasdédearrage et de
réalisation. Ce projet touche plusieurs servicamiagtratifs centraux de
la Ville et 'ensemble des arrondissements. Il vesgtre autres, a répondre
aux requétes des citoyens.

e UNICITE : Un projet en cours de réalisation quieviintégration des
logiciels et des données de la Cour municipaleadélle.

e CARTE INTERACTIVE : Un projet terminé et livré auxtilisateurs
(client) qui permet, notamment de consulter lalisation des propriétés.

3.12 A ce niveau plus ténu de notre intervention, noosisnsommes
penchés sur les pratiques et les processus sp@sfiges a la gestion de ces
projets afin de nous assurer que les éléments age mnt permis ou vont
permettre selon le cas une réponse adéquate aoixbees utilisateurs, et ce,
dans le respect des budgets et des délais desbwaiLes éléments examinés
au niveau de chacun des projets sont :

e |'encadrement particulier;

» la gestion des risques;

* la méthodologie de développement et de gestionrdietpeffectivement
appliquée;

e la gestion des demandes de modifications;
e |a gestion du changement;
* la surveillance et I'évaluation de son déroulement;

» l'analyse rétrospective.

3.13 Notre audit couvre principalement les activités Ithnnée 2009
jusqu’au 30 juin 2010. Nos travaux de vérificatise sont terminés le
30 octobre 2010. L’annexe Il définit les principatermes utilisés dans le
présent rapport.
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La gouvernance ne
peut étre qualifiée
de robuste

RESULTATS DE LA VERIFICATION

3.14 Une gestion rigoureuse de projet reposant sur ongegnance forte
résume les conditions de réussite pour lI'acquisitie développement et la
livraison de systémes d’information qui répondentdés besoins bien
circonscrits.

3.15 Au moment ou nous avons fait le point sur les &ésvdu Service des
TIT en matiere d’acquisition et de développemestglstemes d’information,
la situation d’ensemble que nous avons observékiant la gestion de projet
comme telle, comportait des vulnérabilités et neonélait qu’en partie aux
exigences qui doivent prévaloir en la matiére. keeviee des TIT a toutefois
posé plusieurs gestes, prévus dans &tan d'affaires 2010-2012 qui
devraient amener une meilleure gouvernance en matiacquisition et de
développement de systémes dinformation de méme dgse pratiques de
gestion de projet plus appropriées.

3.16 Les pages suivantes font état de notre appréciagorhacune des
pratiqgues en vigueur en regard de celles qui ssrdnnues dans le domaine
de l'acquisition et du développement des systéniggodmation tant au
niveau de la gouvernance que de la gestion detproje

Gouvernance de [l'acquisition et du développement de systemes
d’information

3.17 Une équipe compétente ou le réle des principauguastest bien

défini, des priorités d’acquisition et de dévelapeat cadrant dans une vision
d’ensemble, une méthodologie de mise en place eté¥eloppement de
systemes d’'information appliquée uniformément etcadre de gestion de
projets qui exige lidentification des risques eteureddition de comptes
rigoureuse sont les éléments qui constituent ungegaance efficace.

3.18 Depuis 2009, I'équipe de direction du Service d€k & di évoluer

dans un contexte de croissance rapide de la demamule de nouveaux
systemes. Bien au fait des exigences en matiégeuleernance pour favoriser
un meilleur contréle de la situation, la directianmis en place plusieurs
mécanismes pour étre en mesure de gérer efficatesnanportefeuille de
projets. Les principaux mécanismes, implantés oaoems d'implantation au
moment ou nous avons examiné les activités petgseont le mérite d’étre
présents sous une forme acceptable, mais ne acmmtitoujours pas a ce
stade-ci de leur implantation, une gouvernancestbu
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3.19 Le tableau ci-apres résume notre appréciation dsitleation qui
prévaut en regard des domaines concernant la goarves.

TABLEAU 1

Appréciation de la gouvernance en matiere d’acquitbn et
de développement de systemes d’information

Domaine Appréciation de la situation*

Inadéquate | Note 1 | Acceptable | Note 2 | Adéquate

Capacité

D X
organisationnelle

Roles et X
responsabilités

Identification des X
priorités

d’acquisition
et de développement

Architecture
d’entreprise

Méthodologie X
commune de
développement et d
mise en place de
solutions d’affaires

3%

Gestion des projets X
(Approche globale)

Reddition de
comptes

* Appréciation de la situation
» Inadéquate : ne rencontre pas les principales exigences

* Acceptable : rencontre en partie les principales exigences

e Adéquate : répond aux principales exigences

Note 1 : Notre appréciation se situe entre inadéquate et acceptable

Note 2 : Notre appréciation se situe entre acceptable et adéquate
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Capacité organisationnelle

3.20 Depuis 2002, le Service des TIT de la Ville a diveeudans un
contexte ou les quinze organismes fusionnés pmE@sent des niveaux
différents de maturité en technologie de l'inforioatet il a d faire face a des
problémes d’intégration & ce moment. Depuis 208 a@mbreuses demandes
d’acquisition et de développement informatique, cddant de nouveaux
besoins d’automatisation et d’une offre amélioréeservice aux citoyens, ont
accentué la pression sur le Service des TIT ebmisle épreuve sa capacité a
répondre aux demandes.

3.21 Pour répondre a la croissance des besoins en gst@mformation

et gérer avec efficacité le portefeuille de projétquipe informatique doit
disposer en temps opportun des ressources finaaciénumaines et
technologiques. Son personnel doit compter surivean d’expertise €levé
pour que I'équipe d'informaticiens puisse intégaienter et optimiser les
technologies de I'information.

3.22 Dans cette perspective, I'équipe s’est enrichiQ@t0 de spécialistes
qui devraient permettre de répondre aux princippagoins découlant des
nouveaux projets, notamment un responsable declaigede l'information,
un architecte technologique et de gestionnairespidgets d’expérience.
Hormis le responsable de la sécurité de I'infororgties autres postes sont
constitués de personnel occasionnel dont le statyirécaire.

3.23 Au moment de la fin de nos travaux, un avis de carg était en
préparation pour pourvoir a un poste d’architectentdeprise afin de
consolider la vision d’ensemble (architecture) @@dgration des nouveaux
systemes informationnels.

3.24 Depuis 2009, le Service des TIT accuse une fortéssance en
personnel temporaire (plus de 75 personnes enZ0i®) et en personnel
contractuel, ce qui exige un encadrement plus.serré
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GRAPHIQUE 2

Evolution de I'effectif des TIT jusqu’au 30 juin 2010
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Le personnel 3.25  Cette proportion élevée de personnel non permamerstitue un défi
non permanent quant a la capacité d’encadrement par du persquerehanent et un risque
nassure pasla gjayé quant a la conservation de I'expertise aeqisur la période évaluée,
conservation de . . . .

Jexpertise le Service des TIT a entrepris une transformatiersa structure de gestion
acquise ayant pour objectif d’améliorer son encadremena digalement entrepris des
démarches aupres de la Direction générale poursexpe besoin de stabiliser

la main-d’ceuvre et pour reporter dans le tempgpiegts moins prioritaires.

Chapitre 3
74 Le vérificateur général de la Ville de Québec —papau conseil municipal 2010




Réles et responsabilités

3.26 L’arrivée de nombreuses demandes pour acquérieetlapper de
nouveaux systémes d’information requiert qu'un aiveélevé d’autorité
départage et sélectionne les projets en fonctiarrithres prédéterminés. Pour
soutenir le processus de sélection, ce niveau aidditdoit étre assisté par un
groupe responsable de la planification et de I'niggtion des projets.

3.27 Par ailleurs, considérant les exigences de tempseéstir lors de la

mise en place et du développement de systeme®utation, le gestionnaire
de projet doit étre entierement dédié a son prpmir tous les projets
d’envergure ou risqués. Les unités administratolesntes doivent également

dégager les ressources humaines nécessairesadidatién du projet.

3.28 A la Ville de Québec, c'est le conseiller d'affaret le client qui
réalisent la premiere évaluation et priorisatioar R suite, c’est le comité de
direction du Service des TIT qui procéde a une premrpriorisation globale
des projets en fonction de criteres prédéterminis.les présente
subségquemment au comité de priorisation composkrecteur général et des
directeurs généraux adjoints pour décision.

3.29 Le Service des TIT compte sur la Division de plaation et de
soutien a I'amélioration (PSA). Depuis le début206€ette division s’est vu
attribuer la responsabilité de coordonner la ctdletes besoins en vue du
programme triennal d'immobilisations et elle estsenia contribution pour
soutenir et coordonner la gestion du portefeuilke pdojets. Un bureau de
soutien aux projets au sein de la division assuamedmmunication, la
formation et le soutien a la constitution du PTI.

3.30 Elément indissociable de son role de soutien, hasibin PSA est
fiduciaire des différentes pratiques, normes ethoutlogies. Le role de la
division n’est toutefois pas bien compris par l'emble des autres divisions
des TIT.

3.31 En ce qui concerne les rbles et responsabilités; des directeurs de
section étaient définis. Pour les architectes pelsonnel affectés aux projets,
la définition de leurs réles et de leurs resporgébia été réalisée et était en
voie d’étre approuvée en juin 2010.
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Le gestionnaire

de projet

n'est pas affecté
exclusivement

a son projet
sauf pour les
projets majeurs

Malgré une
information
déficiente,

on parvient a
prioriser

les projets
d‘acquisition et

3.32 Par ailleurs, nous avons observé qu’il n'y a pasblijations
particulieres concernant l'affectation exclusiveird’gestionnaire de projet a
son projet sauf pour les projets majeurs. Ainsidemier peut cumuler des
taches autres que ses taches de gestionnaire jde firen est de méme pour
le représentant du client (pilote) du nouveau systgui, pouvant continuer a
poursuivre ses taches courantes, s’approprie pgwjet.

Identification des priorités d’acquisition et de déloppement

3.33 La croissance de la demande pour de nouveaux mstem
d’'information nécessite d’en prioriser la réalisatisur la base de criteres
permettant de bien les discriminer. Ainsi, une désti@tion non équivoque
doit étre faite des besoins d’affaires, des odggqoursuivis, de l'incidence
sur la qualité du service aux citoyens et de |datglité de chaque projet
présenté. Cette démonstration doit également &atexpressément du lien
avec la planification stratégique de la Ville eeaves plans d’affaires des
unités administratives concernées.

3.34 Malgré certaines lacunes quant a la qualité déFmation fournie et
une lourdeur administrative (interrogation de puss systemes et outils non
intégrés) inhérente au processus en vigueur, oviepdéra seélectionner et
prioriser les projets présentés. La priorisatioa pgejets est un processus en
amélioration continue.

de développement 3.35  Pour les projets examinés qui ont été initiés aanhée 2010, nous
de systemes gyons constaté certaines faiblesses lors de I'sealjavant-projet. En effet,
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I'évaluation des besoins, l'analyse de risquesndigse de rentabilité,
I'estimation des scénarios alternatifs et I'estiorades colts mériteraient une
plus grande précision.

3.36 L'importance des faiblesses varie d’'un projet atfa. Avec la mise
en place du plan d’affaires au début de 2010, de®ations importantes ont
éte apportées, dont la mise en place d’'un procelsuv&alisation de I'analyse
d’avant-projet. Toutefois, la documentation demeudkmentaire.

3.37 Pour ce qui est de l'alignement des technologiesimfermation, il
correspond a la planification stratégique de ldeVédt répond aux besoins
exprimés selon les plans d’affaires des unités adtnatives concernées tel
gue constaté lors de la vérification des troisgiggélectionnés.
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L ‘absence d'un
architecte
d’entreprise
pour la vision
d’ensemble de
haut niveau

Architecture d’entreprise

3.38 Toute organisation ayant des besoins variés, stggqar un parc
informatique et de multiples systemes d’informatioomportant un haut
niveau de complexité, se doit d’avoir une visiorersemble. Bref, un
architecte ne peut penser batir ou agrandir unmie@ti sans avoir une
connaissance approfondie des fondations et unenvidiensemble de la
situation actuelle et de celle vers laquelle ilbhvaudiriger.

3.39 Lors de I'élaboration de projets qui se veulentsdbnsillage d’'une

vision commune, il est important que les spécedisten architecture
d’entreprise, en information, en intégration tedbgmue et en sécurité soient
impliqués le plus tdt possible dans le processus @ bien circonscrire

'ensemble des problématiques et de répondre atEgeat a la vision

d’ensemble.

3.40 Compte tenu des besoins pressants, la Ville siegagee en 2009
dans la réalisation de projets sans avoir toutesgpertises. Pour pallier a ce
risque, la direction du service a mis en placeamité d’architectures. Depuis
le début de 2010, plusieurs ressources spéciali#es différents secteurs,
dont la sécurité et la technologie, se sont joirgesService des TIT. On
dénote toujours Il'absence d'un architecte d’entseprpour la vision
d’ensemble de haut niveau. Un avis de concours gooste était affiché au
moment de notre rapport.

3.41 Par ailleurs, I'mplication tardive de la Divisiode lintégration
technologique lors des analyses préliminaires degefs a augmenté les
risques liés a la mise en place de technologiesnpates, et ce, en temps
opportun. Avec I'addition récente d’'un architectetechnologie aux projets
d’envergure en cours, ce risque devrait étre afténu

Méthodologie commune de développement et de misglare de solutions
d’affaires

3.42 Quel gque soit le type de projet informatique, unéthmdologie de
travail bien établie trace la voie de la réusdite.ce fait, il est essentiel que
tous les acteurs partagent et utilisent un mémeveande base, surtout
lorsqu’il y a plusieurs chantiers en marche. Ceewan doit préciser les fagcons
de faire relativement :

e au découpage des étapes d'un développement;

e aux normes et pratiques pour chacune de ces étapes;

e au plan assurant la qualité des différents biemabies;
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* ala gestion des risques tout au long des étapdé\ioppement;

e a une approche globale de la sécurité et des Ilsesein releve
informatique;

e a une compréhension commune du vocabulaire utiséournissant des
définitions claires des principaux termes utilisés;

e aux moyens et outils de soutien dont une gestiocurdentaire pour
faciliter la saisie, la recherche et la conservate I'information.

La méthodologie de 3.43  Bien que plusieurs éléments composant une méthgiéolde
developpement estdéveloppement se concrétisent pour certains projets constate leur
appliquée par gnplication par domaine daffaires, d’oll un manglieniformité et une
domaine daffaires, tai . ist t alad tati et standards d
d'ou un mangue C€Tt@ine inconsis anc1e quant a la documentationawt standards de
d'uniformité et une développement, dont I'uniformisation du vocabulaire

certaine inconsistance
dans les standards de3.44 Le Service des TIT a démarré en début de 2010 ojetppour

developpement yniformiser les méthodologies utilisées et ainsiékoner la capacité
d’'interconnexion entre les systemes. Ce projet dlaration souffre
cependant de [l'appui essentiel que pourrait appode plan de
communication et de formation.

Gestion des projets

3.45 La livraison des systémes d'information de quali&spectant les
délais et les budgets consentis, exige une diredéome et une surveillance
tout au long du déroulement des différents projgts constituent le
portefeuille de projets. Le fait de pouvoir utilides mémes outils et méthodes
dans tous les projets constitue une assurancergelatation de I'information
alimentant les tableaux de bord et, partant, faeonne bonne compréhension
et non une interprétation de la situation d’ensembl

3.46 |l faut également considérer que la gestion dagues inhérents au
portefeuille de projets de méme qu’une stratégigekdion du changement
doivent faire partie intégrante du processus deayedes projets.

Chapitre 3
78 Le vérificateur général de la Ville de Québec —papau conseil municipal 2010




La gestion des

risques n'est pas un

processus appliqué
avec rigueur

3.47 Une démarche de gestion de projet est utilisééepService des TIT.
Toutefois, comme nous I'avons mentionné précédemrieeméthodologie de
gestion de projet n'est pas diffusée et utiliséengi@tement, avec pour
conséquence que l'utilisation des outils de soudisinlaissée a la discrétion
des groupes de travail et que la progression desdimble des projets est
difficile a suivre.

3.48 Par ailleurs, nous avons observé que la gestiorrisigges, tant au
niveau stratégique qu’au niveau opérationnel degefs, n’'est pas un
processus appliqué uniformément avec rigueur avicgedes TIT sauf pour
le processus de mise en production. L’expérienceSdwice des TIT en
gestion du changement a démontré qu'il est es$edé&el’intégrer aux
meéthodologies de développement et de gestion detpro

3.49 Enfin, le Service des TIT n'avait pas de directigpgcifiques quant a

I'utilisation d’'un processus de gestion des proj@®n que des séances de
formation soient dispensées, il ne possede paphende plans particuliers

de formation pour les chargés de projets dontdéilmxige des compétences
et des connaissances particulieres pour meneme tkys projets sous leur

responsabilité. Cependant, depuis le printemps,2&L.(Bervice des TIT a

encadré le processus de gestion de projet et arélam guide qui est

disponible depuis juin 2010.

Reddition de comptes

3.50 Une reddition de comptes adéquate exige la présmmtassidue de
'état de situation du portefeuille de projets qdoit indiquer plus

particulierement sa progression, les ressourcemgé®g en fonction des
différents projets, ses problématiques et lesgatitins accomplies.

3.51 La reddition de comptes aupres de la Direction gdaéffectuée par
le Service des TIT mériterait d'étre formaliséesyttématisée. Le Service des
TIT présente depuis 2008, un portrait de base qutient les informations
nécessaires pour évaluer la situation.

3.52 Au début de 2010, le Service des TIT a développtahbleau de bord
qui devrait améliorer la vue d’ensemble de la situna
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Recommandations

3.53 Mes différentes recommandations ci-apres n'onttpaies le méme
degré d'urgence quant a l'action a entreprendrs. prorités suivantes
devraient étre accordées en regard de mes recoratiarsl:

e Priorité 1 : poursuivre les actions en cours désaton.

e Priorité 2 : actions a prendre d’ici 3-6 mois.

» Priorité 3 : actions a prendre d’ici 6-12 mois.

Je recommande au Service des technologies dertinaton et Priorité
des télécommunications : des actions
a prendre

Capacité organisationnelle

 de pourvoir le poste darchitecte d'entreprise ddes 1
meilleurs délais;

 de prévoir un encadrement adéquat pour le persc
occasionnel et celui engagé a contrat par la pdarsie la
transformation organisationnelle;

» de stabiliser le personnel ayant un statut préaréonction
de la demande prévue pour la mise en place événtde
systemes d’information. 3

Réles et responsabilités

e de renforcer le rble de fiduciaire de la Divisiore
planification et de soutien a I'amélioration par pnogramme
de communication;

e de définir les responsabilités des différents astemis a
contribution dans I'acquisition et le développemaetitin
systeme d’information, plus particulierement celtiesl'unité
administrative et du personnel des technologies
'information et des télécommunications concernés,les
communiquer;

e de préconiser l'affectation d’'un chargé de projédid a
chaque projet, que ce soit sur une base permaran
temporaire;
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Recommandations, suite

Priorité
des actions
a prendre
» d’exiger laffectation exclusive du représentant dlient
concerné par un projet majeur. 2
Identification des priorités d’acquisition et devdlboppement
» de renforcer le processus de priorisation des fsr@j¢ous le:
niveaux et le documenter. 1
Architecture d’entreprise
» de poursuivre l'intégration des architectes sp&gal(affaires
systeme d’information et technologie) dans les qgix 1
d’envergure;
 de prévoir lors de la phase danalyse de faisabiline
participation active de la Division de [intégratic
technologique et de l'architecte technologique doivent
définir des livrables par projet. 1
Méthodologie commune de développement et de migdaee
de solutions d’affaires
» d’adopter une méthodologie commune de développeeatatd
mise en place de solutions d'affaires qui permiett
notamment d’établir une structure de documentateir
d’uniformiser le vocabulaire. 1
Gestion des projets
» de mettre en place un plan de formation des geasios de
projets et le diffuser. 1
Reddition de comptes
 de formaliser et systématiser la présentation éé¢atl’ de
situation du portefeuille de projets auprés de lseddon
générale. 1
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Gestion de projet

3.54 Pour étre en mesure de répondre adéquatement asindedes
utilisateurs éventuels d’'un systeme d’informatiehce, dans le respect des
budgets et des délais impartis, il faut mettre dbmnces de son coté
(annexe Ill) et appliquer des pratiques reconnuesnatiere de gestion de
projet. Ainsi, le mode d’encadrement, une gestiemée des risques liés a la
réalisation du projet et I'application rigoureusarsgt méthodologie sont des
facteurs dont la présence favorise le succes.

3.55 La qualité de la gestion de projet est en quelquie dributaire de la
gualité de la gouvernance. La qualité de la gowvsre n’étant acceptable que
depuis le début de 2010 a la suite des actiongpmiges par le Service des
TIT, la gestion de projet peut difficilement présanune image différente
pour les projets que nous avons examinés pendastilade.

3.56 Tel que nous l'avons déja mentionné, le démarrageprbjets
importants et la demande pour livrer plus de psoett exercé une pression
sur l'organisation administrative du Service desl.TCe service a éte
davantage en mode réactif en 2009 et au début ©i@é gour répondre a la
demande de l'organisation. Les trois projets quesnavons examinés
exposent bien cet état de situation.
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TABLEAU 2

Appréciation de la gestion des trois projets séleicnnés

Domaine Appréciation de la situation*
Inadéquate | Note 1 | Acceptable | Note 2 | Adéquate

Encadrement X

Gestion des risques X

Application X

de la méthodologie

de développement

Gestion des demande X
de modifications

Gestion du X
changement

Surveillance et X

évaluation

Analyse rétrospective X

du projet
* Appréciation de la situation

e |nadéquate : ne rencontre pas les principales exigences

e Acceptable : rencontre en partie les principales exigences

e Adéquate : répond aux principales exigences

Note 1 : Notre appréciation se situe entre inadéquate et acceptable

Note 2 : Notre appréciation se situe entre acceptable et adéquate

Chapitre 3

Acquisition et développement des systemes d’inftiona

83




Encadrement

3.57 Tout projet doit étre réalisé sous I'égide d’'unethméologie qui se
concrétise dans une charte de projet. Ce docuniicieb approuvé par les
autorités, permet d’orienter, de mettre en ceuvde etuivre un projet. Il décrit
également les méthodes qui seront utilisées paluéwvles répercussions du
projet, les facteurs critiques pour sa réussigehigotheses sous-jacentes a sa
planification, les contraintes et les risques d#éerminés. Il traite enfin du
plan global du projet ainsi que des responsabitigshacun (contenu, co(t,
calendrier, etc.). Une fois approuvée par le conditécteur du projet, la
charte de projet devient I'énonce officiel du manda

Le document 3.58 Bien que la charte de projet soit une pratique &dlenpour tous les
permettant projets examinés, il aurait lieu d’en améliorer tagres facettes plus
d'orienter, de narticulierement celles concernant les ressoumgsises, la durée du projet,

mettre en ceuvre et e . . . . . .
de suivre un projet les étapes de validation ainsi que les biens llesabt les dates pertinentes de

est imprécis livraison.

3.59 Par ailleurs, nous avons constaté que deux des projets ont été
démarrés sans que la charte de projet n'ait étépaoe formellement par le
comité directeur de projet. De plus, les étapeérielires de validation et
d’acceptation des modifications n'ont pas été ehaegnt identifiées et
consignées lorsque réalisées.

Gestion des risques

3.60 Il est irrealiste de vouloir éliminer tous les usg inhérents a la
conduite d'un projet d’envergure. Par contre, flréaliste de procéder a une
étude compléte et raisonnée des risques potepbelsdépasser le niveau des
appréhensions. ke risque est un danger éventuel plus ou moinsigbdey
qui peut affecter l'issue du projet. Il ne sera passible de tous les éliminer,
le risque zéro n'existe p&s»

3.61 L’analyse de risques doit débuter le plus tét gmesians le cycle de
développement d’'un projet, avec la participationl'dglisateur éventuel du
systeme au moment de l'analyse de ses besoinse @atlyse doit se
poursuivre tout au long du projet. Un plan d’actienla surveillance de
I'évolution du degré de risques sont essentiels fEsuminimiser.

8. Extrait de: « Le chef de projet efficace » © Extganisation.
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3.62 L’évaluation des risques fait partie des pratigdesService des TIT,

mais n’est pas appliquée avec toute la rigueurrggeaiert une telle gestion.
Pour les trois projets examinés, les risques mpast été formulés clairement
et ils ont été pauvrement documentés. Il n’exisi @on plus un plan d’action
formel lié aux risques identifiés ni de mesuresatirées de surveillance.

Application de la méthodologie de développement

3.63 Le développement des systemes d’information edisééaelon un
cycle de développement comportant plusieurs phagast des livrables qui
sont des préalables pour les phases subséquentes.médthodologie de
développement permet d’identifier expressémentngbimément toutes les
étapes constituantes d’'un développement.

3.64 Chaque étape du cycle de développement comporteamaeches
différentes et a une incidence sur la phase subséguAinsi, si la définition
des besoins ou requis d’affaires est incomplétpptéee du futur systéme en
sera possiblement altérée.

3.65 La méthodologie de développement permet egaleniielentifier les
exigences d’affaires, de sécurité, de disponibilite releve, technologiques,
de conception et de programmation. Elle impliquemige en place d'un
processus d’assurance qualité, processus impgrtamt assurer la livraison
d’un produit répondant aux attentes.

3.66 N’ayant pas de méthodologie préconisée pour leldppement et la
mise en place de systemes d’information, les fagngaire en regard des
trois projets examinés se sont faites selon lehodés spécifiques a chaque
groupe de travail. Il existe ainsi plusieurs métilodies propres a chaque
domaine d’affaires. Cette facon de faire améne anque d’uniformité que
procurerait une approche générale commune et acoaside l'inconsistance
dans la documentation. Pour chacun des projetss avons observé des
lacunes a certaines phases de la mise en placystémes d’information qui
incidemment ont été réalisées par domaine d’affaire
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Phase analyse des besoins (requis d’'affaires)

3.67 Le Service des TIT a mis en place une facon de fa@rmettant de
réaliser la phase de l'analyse des besoins en é@iges (demande d’un
budget pour analyse préliminaire détaillée, esimnatles colts et demande
budgétaire de réalisation) en relation avec lesahelds de budget au PTI.
Toutefois, la faiblesse des rapports de faisahilitdportant, entre autres, une
évaluation des scénarios alternatifs, une analgsetdur sur I'investissement
détaillée (quantifiee), une analyse de risques tégligues et les
recommandations appropriées, affecte la qualitgette phase qui est décisive
pour les projets majeurs ou plus risqués.

Phase analyse préliminaire (conception)

3.68 Les besoins en sécurité, en disponibilité et eeveeinformatique ne
sont pas documentés systématiquement, mais saefdsuadressés dans la
réalité. La catégorisation des données, base dédarité, n'est pas réalisée
selon un processus qui serait normalement précpaisane méthodologie de
développement.

3.69 Les différentes couches d’architectures (entrepiigermationnelle,
technologique, sécurité) ne font 'objet d’'une énation que depuis le début
de 2010 seulement avec l'ajout de ressources digéeim a cette fin.
Cependant, la direction du Service des TIT avaitcamité d’architectures
pour palier a cette lacune.

Phase de réalisation

3.70 Iy a un manque d’'uniformisation concernant leghudes d’essais et
les différents niveaux de tests a réaliser.

Phase de tests

3.71 Les tests et les validations par les usagers @ntéslisés pour les
trois projets examinés. Toutefois, pour les appibees dites « Web », les tests
de vérification de programme par une tierce pafis, tests internes de
vulnérabilité et les tests d'intrusion ne sont p&alisés systématiquement. II
est prévu que ces tests soient mis en place pdur. 20
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Gestion des demandes de modifications

3.72 La gestion des demandes de modifications est ucepsas reconnu
dans le domaine. Afin de ne pas perdre de vuelgxtifs a rencontrer, de
respecter les codts et la disponibilité des resesyia regle de base impose
gu’un minimum de changements intervienne. Seulshesgements liés a un
probleme empéchant le fonctionnement de l'appbcatu ceux relatifs au
non-respect des besoins des utilisateurs éventmisgent engendrer des
modifications. Les demandes de modifications ddivétre soumises au
gestionnaire de projet qui les présente par laesait comité directeur de

Le processus de Projet pour décision.

gestion des

demandes de 3.73  Le processus de gestion des demandes de modifisa¢iabli par le
modifications Seryice des TIT en gestion de projet correspond bomnes pratiques

correspond aux
bonnes pratiqgues

recommandées dans le domaine. Les demandes deeamamg sont tout

recommandées Particulierement efficaces en ce qui concerne Isengin production qui est
dans le domaine appuyée par le référentiel ITilde gestion des changements.

Gestion du changement

3.74 La gestion du changement est définie comme unteffomcerté et
planifié visant a améliorer I'efficacité organigatnelle. Cette efficacité peut
étre perturbée par des modifications aux procedsusavail, I'insertion de
mécanismes d’automatisation ou la combinaison desx.d Gérer le
changement organisationnel, c’est a la fois argicigéfinir et mettre en place
une démarche structurée, axée sur la participdibe.est un élément majeur
dans le succes de l'implantation d’une solutionsd#es conditions optimales
de réussite. Bref, gérer le changement, c’est :

e résoudre la problématique d’organisation ou degatisation;
e accompagner le projet d’organisation ou de réosgdiain;

e prendre en compte la dimension humaine.

3.75 Malgré que I'approche ne soit pas normalisée, éegssus de gestion
du changement est une approche qui a été intégrédgs projets.

ITIL : Information Technology Infrastructure lréry.
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Surveillance et évaluation

3.76 La surveillance et I'évaluation du déroulement dpunjet consistent

en un ensemble de taches exécutées afin d’identifidemps les problémes
potentiels de méme que les variations avec le gdagestion du projet pour,
conséquemment, prendre les actions correctrices’igybosent. Les activités
de surveillance et d’évaluation incluent :

* la mesure de la progression des étapes en Coym®je;

» la surveillance des variables de projet, dont t8sg; les efforts, la portée,
etc. relatives au plan de gestion du projet einedateurs de performance
minimale acceptable;

» lidentification des actions correctrices pour ader les problemes et
risques du projet;

* linfluence sur des facteurs pouvant occasionnecdatournement des
autorisations des changements.

Les activités de 3.77  Pour deux des trois projets examinés, nous avonstaie que les
surveillance et outils de gestion de projet mis en place par levierdes TIT ne sont pas

d’évaluation du
déroulement d'un
projet ne sont pas

utilisés avec la rigueur qu’exige la gestion dejgiroCette situation a une
incidence sur la capacité de détection des proligues et de la dérive

s

exercées avec foute€ventuelle d’un projet. A titre d’exemple, un dewjets a stagné pendant
la rigueur requise plusieurs mois avant que la situation ne soit tigab

Chapitre 3

Analyse rétrospective du projet

3.78 L’analyse rétrospective d'un projet permet aux igestaires
d’apprendre autant des bons que des mauvais cortgpslé la réalisation du
projet. Elle permet également de faire une couplé®nitive du projet et
d’assurer sa transition vers la phase opératiomnell d’entretien. Cette
analyse rétrospective doit porter sur plusieurstsudont I'établissement des
codts réels, la durée du projet et la qualité drable. Un rapport sommaire
doit compléter un atelier de revue de projet aescprincipaux intervenants.
Ce rapport doit étre présenté et discuté avecrtgtéale projet et la direction.
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3.79 En 2009, le Service des TIT a entrepris une appraish cloture de

projet. Parmi les trois projets examinés, un seajep était terminé et nous
avons noté que la démarche n’était pas déployéetiledée a sa pleine

capacité. Une ébauche de document de clotureegtgitéparation au moment
de nos observations. Elle néglige certains élémesgentiels comme, le colt
réel du projet, les bonnes décisions, les erreeirgaiicours et les risques qui
se sont matérialisés. Il est a noter que la ferraetie projet est longue a

réaliser.

Recommandations

3.80 Mes différentes recommandations ci-apres n'onttpaies le méme

degré d'urgence quant a l'action a entreprendrs. prorités suivantes
devraient étre accordées en regard de mes recoratiarsl:

e Priorité 1 : poursuivre les actions en cours désaton.

e Priorité 2 : actions a prendre d’ici 3-6 mois.

e Priorité 3 : actions a prendre d’ici 6-12 mois.

Je recommande au Service des technologies dertinaton et Priorité
des télécommunications : des actions

a prendre
Encadrement

» de systématiser I'approbation de la charte de pijéétape
du démarrage du projet qui comprend les principausncés
du projet (périmétre du projet, étendue des travdams le
temps, planification des ressources, comités cogserroles

et responsabilités des acteurs, livrables, risctes; 1
* didentifier expressément les étapes de valida
d’avancement le plus t6t possible dans le cyclepahjet et
faire approuver les versions amendées de la clarterojet
par le comité directeur du projet. 2
Gestion des risques
* de rendre obligatoire I'application de la méthoa&farmisée
de gestion des risques pour tous les projets. 3
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Recommandations, suite

Application de la méthodologie de développement

Phase analyse des besainde gérer I'étape d’avant-proj
(faisabilité) comme un projet en soi avec des d&tage
validation et la présentation d'un rapport danelysie
faisabilité

Phase analyse préliminaire : de réaliser une casagion des
données et une analyse de I'impact sur les affdegslus tot
possible dans le cycle.

Phase de réalisation : d’uniformiser les méthod&sives aux
tests a realiser et a la révision de la progranonati

Phase de tests : de prévoir des tests de vulnétadnihsi que
des tests d'intrusion lors des étapes d’implantapour les
applications dites « Web ».

Gestion du changement

de formaliser le processus de gestion du changepoemtles
projets d’envergure.

Surveillance et évaluation

d’uniformiser les outils de surveillance du dérondmt des
projets et insister sur une utilisation plus rigeuge par le:
gestionnaires de projets.

Analyse rétrospective du projet

de produire, au terme d'un projet, un rapport canple
cléture et un sommaire exécutif a I'intention deligection du
Service des technologies de [linformation et
télécommunications.

Priorité
des actions
a prendre
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Commentaires de la direction du Service des techradies de
I'information et des télécommunications, en date dd4 mars 2011

« Afin de soutenir son programme d’amélioration towre de la qualité et
d’augmenter sa performance, le Service des tecgredade l'information et
des télécommunications (TIT) sonde régulierementlamtéle, utilise le
Qualimétre pour améliorer ses pratiques de gestbraligne ses fagons de
faire sur des référentiels reconnus en TI. Les @gpaux sont ITIL
(Bibliotheque de [linfrastructure des technologiele [I'information), le
PMBok (Guide du corpus des connaissances en mamajeie projets) et
récemment le @GBIT (Cadre de référence de contréle de la gouvernance
des SI).

L'usage de ces référentiels a notamment permidadiaire les objectifs de
performance suivants :

e Réduction du budget de fonctionnement de I'ordre 188 %, en
comparant le budget 2001, avec indexation seld*d;lau budget 2011;

* Réduction de I'effectif permanent de 7,3 %, pasdart92 ETC en 2001 a
179 ETC en 2011;

e Augmentation de 120 % de la valeur des actifs telcyiques utilisés par
sa clientéle (56 M$ a 124 M$ entre 2002 et 2018 lguService des TIT
doit entretenir;

e Augmentation de la capacité de livraison des peogit 360 %, passant de
5,7 M$ en 2005 a 20,5 M$ en 2010. L’accent étarst ani livrer plus »
tout en maintenant certains efforts pour livrer oxe (projets de
transformation des TIT).

De plus, l'utilisation de ces bonnes pratiques ane au Service des TIT
d’augmenter le niveau de satisfaction global de s#$sateurs de 78 % a
84 %, pour les services rendus (systemes informnegiq bureautique,
téléphonie, audiovisuel, etc.).

Cependant, compte tenu des orientations de la dilematiere d’investis-
sement Tl :

» Privilégier des solutions sur le marché;

» Privilégier le regroupement des besoins des diffia® unités administra-
tives en solution commune;

e Favoriser les partenariats entre villes.
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Le Service des TIT demeure conscient des irritlqméspeuvent occasionner a
la clientéle ces orientations. En 2010, dans lereade groupes témoins qui
portaient sur 'amélioration des pratiques en géiéplusieurs directeurs de

service et d’arrondissement ont confirmé cette @etion et exprimer vouloir

mieux connaitre et adapter, le cas échéant, leiquas de gestion de projets
du Service des TIT.

Depuis 2008, laugmentation significative de la dewhe en solutions
d’affaires faisant appel aux technologies de I'mfation (75,6 M$ pour le
PTI 2011-2013 vs 36 M$ il y a quelques années aepe forcé le Service a
se questionner et a démarrer la révision de satétjie de livraison des
services et des projets. Dans ce contexte, chagité administrative de la
Ville a été dotée d'un conseiller d’affaires TITe konseiller d’affaires est
désormais l'interface entre le Service des TIThetque unité administrative
cliente.

En 2009, la direction du Service des TIT a pouiissévréflexion stratégique
et a élaboré son plan d'affaires 2010-2012. Ce plapprouvé par la
Direction générale et le comité exécutif (résolnti€E-2009-2016), est
actuellement mis en ceuvre et améliore en contiaufdeons de faire du
Service des TIT.

Par ailleurs, d’autres gestes importants ont été&gm par la direction du
Service des TIT notamment :

* la transformation des postes de chefs d'équipe ieectdurs de section
(résolutions CE-2009-2092, CE-2010-0148 et CE-20093). Cette
transformation est essentielle puisque ces nouveaes ont comme
responsabilité de s’assurer que les gestes quosdiel personnel des TIT
se font dans le respect des bonnes pratiques pistmm par les
référentiels ITIL, PMBok et @BIT. De I'automne 2009 a juin 2010, date
de fin de l'audit, 14 postes ont été comblés, 7tgsosupplémentaires
prévus restent a doter;

« l'ajout de personnel temporaire (86 afi tévrier 2011) et de consultants
externes (34 au®ifévrier 2011).

Cependant, l'arrivée massive du personnel non paeng bien qu’efficace a
court terme, engendre un risque important au nivédad’encadrement et du
maintien de I'expertise interne. Actuellement, igection du Service des TIT
a de la difficulté a doter chaque projet de ressesr permanentes. Les
démarches entreprises pour résoudre cette probigomatsont toujours

d’actualité.
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Dans ce contexte, l'audit du Vérificateur général fa maitrise des projets
d’acquisition et de développement des systeme$odiiation, basé sur les
référentiels ©BIT et VallT, constitue, pour le Service des TIT, exeellente
opportunité.

Apres analyse du rapport, la direction du Servies dIT, est d’avis que les
conclusions du Veérificateur général confirment dgigliagnostic posé par la
direction du Service des TIT, dans le cadre daliération du plan d’affaires

2010-2012, était juste.

A preuve, la majorité des recommandations du \¢étiéiur général sont déja
prévues au plan d’affaires 2010-2012 et sont enrsode réalisation.
Ces actions portent déja leurs fruits en 2011,extaines moins urgentes les
porteront en 2012.

Le rapport du Vérificateur général constitue poarService des TIT un levier
vers l'atteinte de ses objectifs.

En conclusion, au cours des prochains jours, ndi@na entreprendre des
démarches aupres de la Direction générale afin ikeiper les attentes de la
Ville envers le Service des TIT, a I'’égard du rapplu Vérificateur général.
Nous considérons, toutefois, que le rapport d’aulditla performance de la
firme RCGT, dont le dépdt est imminent, pourraitssiu éclairer
I'établissement des attentes de la Direction géleéranvers le Service
des TIT. »

Réaction du vérificateur général aux commentairesu Service des TIT

hY

Les référentiels liés a l'acquisition et au dévelmment des systemes
d’'information sur lesquels le Service des TIT afigges pratiques de gestion
ont pu contribuer a la performance générale. Iv@ant cependant de préciser
gue les différentes statistiques de performancedet satisfaction des
utilisateurs soulignées par le Service des TIT eoment essentiellement ses
opérations courantes.
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ANNEXE |

Structure administrative du Service des technolog&de l'information et des
télécommunications (TIT)*

Planification Intégration
et soutien a technologique
I'amélioration ~ |
| I I I
_ . X Systémes du
Soutien Systemes Systemes développement
aux utilisateurs administratifs généraux durable et des

infrastructures

10. En date de janvier 2009.
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ANNEXE I

Glossaire
application

Ensemble organisé de programmes, de procédures reégtes mis en place pour recueillir, traiter,
emmagasiner, communiquer et éliminer l'informatiams le but de répondre a un besoin déterminé
et de supporter les processus de travail desaiéliss.

assurance qualité

Ensemble des actions préétablies et systéematiqaeessaires pour donner la confiance appropriée
en ce qu'un produit ou service satisfera aux exigerelatives a la qualité.

chargé de projet

Appelé « responsable de projet » par le Serviceltiesle chef de projet ou chargé de projet est la
personne chargée de mener un projet et de cons@tedéeroulement. De maniere générale, il dirige
ou anime une équipe pendant la durée du ou dessgivgiets dont il a la charge.

charte du projet

Document émis par linitiateur ou le commanditaote projet, qui en autorise formellement
'existence et donne autorité au chef de projetr @dtecter des ressources de I'organisation aux
activités de ce projet. Ce document officiel sedééinir la nature et les caractéristiques du preje

a en préciser les objectifs. Le manuel décrit égate les méthodes qui seront utilisées pour évaluer
les répercussions du projet, les facteurs critigieesa réussite, les hypothéses sous-jacentes a sa
planification, les contraintes et les risques diéerminés. Il traite enfin du plan global du ptoje
ainsi que des décisions et responsabilités appesuedntenu, codt, calendrietg.).

client
Gestionnaire désigné comme responsable de l'adtfmationnel nécessaire a la conduite des
activités d'un organisme ou d'une entreprise.

cycle de vie d'un projet de développement informatjue

Etapes par lesquelles passe le processus de déeelept d’'un logiciel. Il existe plusieurs cycles

types (en cascade, en spirale, en V, ...). Le cyeleie d'un projet de développement regroupe les
phases d’avant-projet, d'initialisation, d'analyde, réalisation, de déploiement et d'exploitation /
entretien.
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équipement informatique

Tout matériel de lecture, d'emmagasinage, de reptmoh, d'impression, de transmission, de
réception, et de traitement de linformation etttmatériel de télécommunication incluant les
logiciels pour les faire fonctionner.

gestionde projet

La gestion de projet est I'art de diriger et derdooner des ressources humaines et matérielleadout
long de la vie d'un projet en utilisant des techagjde gestion modernes pour atteindre des objectif
prédéfinis de colt, de temps, de qualité et defaation des participants.

gestiondeschangements

C’est un processus permettant une transition diahstable vers un nouvel état stable. Il vise goit
corriger une situation, la modifier ou ajouter desctionnalités a un systéme d’information. Les
impacts des changements doivent étre évalués #@ntutorisation, car ils entrainent des codts
supplémentaires, des délais de livraison ou deadtagsur les usagers.

gestion du changement
C’est un processus qui a pour objectif de géreingsmcts de I'ensemble des changements sur les
facons de faire ou sur les processus touchan@fesgtion et son personnel.

gouvernance des technologies de I'information (TI)

La gouvernance des Tl implique I'évaluation et leection de l'utilisation des Tl pour supporter
'organisation dans l'accomplissement de sa missiele inclut la stratégie et les politiques
d’utilisation au sein de I'organisation.

méthodologie

Démarche rigoureuse et standardisée s’appuyandesuputils spécialisés permettant de faire une
analyse ou une évaluation.

pilote

Le pilote d’'un systeme d’information est le repréaat des utilisateurs et du service client. It agi
titre de conseiller aupres des architectes, aredyst développeurs dans l'orientation selon les
besoins du client et pour les validations.

plan d’assurance qualité

Un plan d'assurance qualité sert a décrire I'enkedds dispositions spécifiques prises pour assurer
la qualité du produit fourni dans le cadre d'unjgiraainsi que la qualité du processus de
développement.
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portefeuille de projets

Un portefeuille de projets est un ensemble de fmg@ectionnés d’aprés un ou plusieurs criters, p
exemple la valeur du projet et son risque. La gesie portefeuille systématise le choix et la citedu
des investissements sur cet ensemble de proj&ts ptogrammes. Les arbitrages effectués sont sous-
tendus par le plan stratégique de I'organisatidastessources disponibles.

projet

Un projet est un processus unique, qui consistmeansemble d’activités coordonnées et maitrisées,
comportant des dates de début et de fin, entrdaris le but d’atteindre un objectif conforme a des
exigences spécifiques telles que les contraintektde, de colt et de ressources.

risque

Possibilité qu'un événement, une action ou une tioacaffecte la capacité de I'organisation
d’atteindre ses obijectifs. Le risque est mesurénssa probabilité d'occurrence et les conséquences
sur I'organisation.

seécurité

La gestion de la sécurité englobe les domainepldigation et de développement et tous les aspects
de contrble d'acces. La sécurité d'un systemeodirgtion repose sur 3 principes fondamentaux :
 la disponibilité (domaine de I'exploitation);

* [intégrité (domaine de l'exploitation);

* la confidentialité (domaine de I'exploitation etdigveloppement).

systéme d’information

Ensemble organisé de ressources (matériellesjdigs; données et procédures) permettant dertraite
l'information d'une organisation.

technologie de I'information

Tout logiciel ou matériel électronique et toute damaison de ces éléments utilisés pour recueillir,
emmagasiner, traiter, communiquer, protéger ouigéinde I'information numérique.
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ANNEXE Il

Facteurs de succes ou d’échec dans la livraison d'projet informatique

Facteurs de succes

Chef de projet expérimentd
15 %

Objectifs clairs
15 %

Jalonnement du projet
10 %

Appropriation
5%

Planification adéquate
5%

Autres
25 Al;tl;?s
(]
Soutien des responsables
15 %
e th i Equipe compétente
Implication des utilisateurs 594
20 % Besoins stables
5%
Facteurs d’échec
: : Raisons évoquées
Etude du Standish Group - . -
Facteurs d’échec de projet Réponse
90 % des projets de haute technologie réalisés aux Etats-Unis ne sont I : : "l
pas complétés dans les délais et selon le budget prévu 1 Manque d |mpI|cat|0n de l'utilisateur 12,89
2. Exigences et spécifications incomplétes 12,39
e 3. Changements aux exigences et spécificatiq 11,8 9
prévu 4. Manque de soutien de la direction 759
i .y 5. Incompétence technologique 7,09
6. Manque de ressources 6,49
ot e 1003 7. Attentes irréalistes 5909
30% |8. Objectifs mal définis 539
Dépasse le temps 9. Calendrier irréaliste 4,39
prévi de plus de 200% ) 10. Nouvelle technologie 3,79
1o% G de 100 % 200 % 11 Aut 23.09
| prévu de £ . Autres ’
i@ Ecoir 20% Standish research Group 1995 %@ ECOLE

POLYTECHNIQUE

M O N TR E A L ® 2004, Desmarais, Desious
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La Ville recoit
en moyenne
15 000 plaintes
par année

VUE D’ENSEMBLE

4.1 La gestion des plaintes constitue un enjeu deetgilbur toute

organisation qui se veut performante. D’'une paet) @’activités exigent

autant de collaboration et d’interaction entre g@aposantes administratives.
D’autre part, les plaintes interpellent grandemienpersonnel, exigeant le
respect, I'écoute et la courtoisie envers la persoqui porte plainte. Bien
gu’elles soient engendrées par un constat nédgsifplaintes constituent un
moteur important d’amélioration pourvu qu’elles esdi gérées de facon
efficace.

4.2 Depuis les cing dernieres années, la Ville de Québeecu des
citoyens en moyenne 15 000 plaintes par annéerdghijjue suivant présente
le nombre total de plaintes recues.

GRAPHIQUE 1

Nombre de plaintes recues au cours des cing derngs années

20000 18 494
18 000
16 000 15514
s 14000 13 626 13 473 13534
§~ 12 000
g 10 000
£ 8000
% 6000-
4 000
2000
0
2006 2007 2008 2009 2010
Année
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4.3 Avec son théme portant sur I'amélioration de la fqremance
organisationnelle contenu dans delan stratégique 2004-2008a Ville de
Québec a marqué sa volonté de se diriger vers liaratton des services aux
citoyens en précisant deux enjeux : une offre deieaxée sur les citoyens
et des services de qualité livrés avec compétamoaedlleur coqt.

4.4 Pour confirmer cette volonté d’amélioration, [@éclaration de
servicesénonce des engagements portant, entre autre&assibilité et la
gualité des services ainsi que sur I'écoute degeits. Dans ceti@éclaration
de servicegannexe |), la Ville invite les citoyens a formulene plainte s’ils
sont insatisfaits d’un service.

Nature des plaintes

4.5 La Direction générale de la Ville a défini le coptde plainte comme
étant «’'expression orale ou écrite de l'insatisfactiorude citoyenne ou d’un
citoyen a I'égard d’'un réeglement ou de son applaat d’'une décision, d’'un
comportement, d’'une pratique ou d’'un service re¢cunmn obtenu de la
Ville ». L'annexe |l présente des exemples pour chacsyges de plaintes.

Prés de 80 % des4.6 On comprend avec ces quelques exemples, que legeplgpeuvent
plaintes touchent le toucher un ensemble de services et d’intervendmjseele délai de traitement

déneigement et la
collecte des ordures

peut varier considérablement. Le graphique suipadgente la répartition des

ménagé,ese[desplalr]tes recues par activites au cours des cingigtes années. _P_o,ur les
matieres années 2006 a 2010, 78 % des plaintes recues gertet aux activités de
recyclables déneigement ainsi que de collecte des ordures ragmgt des matieres

Chapitre 4
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La principale porte

plaintes est le bureau
d‘arrondissement

GRAPHIQUE 2

Répartition des plaintes regues
par activités au cours des cing derniéres annéees

Ordures ménageres
et matieres recyclables

@Déneigement

.Diverses plaintes traitées
par les services communs*

OVoirie et signalisation

Culture, loisirs
et vie communautaire

B Agueduc et égouts

OCirculation et transport, urbanisme, etc.

6%

2%

33%

2%

2%

*Ces plaintes concernent principalement des proali&ues se rapportant
aux bacs de matiéres résiduelles, a la signalisadida qualité de l'eau
potable, au role d’évaluation et au respect det®public.

Formulation d’'une plainte

4.7 La principale porte d’entrée pour les citoyens désirent formuler
d’entrée pour les une plainte est le bureau d’arrondissement. Daasjugh arrondissement, la
Division des relations avec les citoyens et duisauadministratif recoit et
achemine les plaintes des citoyens aux unités asknatives responsables de
leur traitement. La majorité de celles-ci est acinée dans les divisions de
'arrondissement qui dispensent les services tldédneigement, la collecte
des ordures ménageéres et des matiéres recyclahksqgae I'entretien des

voies publiques.

4.8 Des plaintes peuvent également étre acheminéesdesrservices
communs. Il peut s’agir de plaintes relatives a désisions concernant la
signalisation, I'éclairage du réseau routier, lie idévaluation de méme qu’a
des problématiques liées a la qualité de I'eaulppeide respect de I'ordre
public, etc. L’annexe Il présente les principalestés administratives de la
Ville qui traitent les plaintes des citoyens.

Gestion des plaintes des citoyens
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Chapitre 4

4.9 Le graphique 3 présente, pour les cinqg derniéreges) la moyenne
annuelle des plaintes traitées par chacun des Upuarrondissement et par
les services communs. L'arrondissement de La Citéeilou a recu 21 % de
'ensemble des plaintes de la Ville. Il ne fauttefais pas conclure d’emblée
gue cet arrondissement dispense de mauvais sepucEsie d’autres facteurs
doivent étre pris en considération tels que le rmende citoyens desservis, la
configuration des rues, la fréquence d’évenemautbtigs, etc.

GRAPHIQUE 3

Répartition des plaintes traitées
par les arrondissements et les services communs*

O Beauport

10% 14%

® Charlesbourg

O Les Rivieres

@ La Cité—Limoilou

B La Haute-Saint-Charles

@ Sainte-Foy-Sillery—Cap-Rouge

. 21%
B Services communs

*Ces statistiques tiennent compte des plaintesgesirées dans IReques
Management Systefaystéme RMS) au cours des cing derniéres années.

Recours

4.10 Lorsqu’un citoyen n’est pas satisfait du reglenamsa plainte, celui-
ci peut la porter a l'attention d’'un élu, du dirat d’arrondissement ou du
responsable de la Division des relations avec lesyans et du soutien
administratif. Il s’en suivra une analyse afin tessurer du traitement adéquat
et équitable de la plainte et de proposer desisahlitlternatives, s’il y a lieu.
Aussi une communication avec le citoyen aura li@urpl'informer des
conclusions de I'analyse.
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4.11 Si le citoyen estime avoir été Iésé au terme deésbsnges avec
'administration municipale, il pourra s’adresser Bureau de I'ombudsman
qui jugera de la recevabilité de la plainte. Leydn devra démontrer gu'’il a
épuise tous les recours administratifs. Le Burealiomnbudsman pourra alors
effectuer une enquéte et faire des recommandatiort®nseil de la Ville, s'll
y a lieu.

Systeme d’information

4.12 Le systeme informatique utilisé actuellement pogéireg les plaintes
est le systeme RMS. |l permet d’enregistrer lep#a des citoyens et de les
acheminer aux personnes responsables de leurnteaite Par la suite, les
responsables prennent les mesures nécessairedeafiniter et d’enregistrer
dans le systeme les décisions prises et les gessg&s subséquemment a cet
égard.

4.13 Lorsque la plainte est solutionnée, une date daldirtraitement est

indiguée. Un délai de traitement est alors caldDks rapports mensuels, qui
indiqguent notamment le nombre de plaintes enregistet fermées pour une
période déterminée, sont distribués aux gestioesaipncernés. Egalement,
des indicateurs mesurent, entre autres, I'attadetdéa cible de résolution de
plaintes en moins de 30 jours.

Le systeme RMS 4.14  Le systéme RMS devrait étre en fonction jusqu’'eh22puisqu’il est
sera remplacé prévu que le nouveau progiciel Sés@me le remplagece moment. Ce
en 2012 nouvel outil vise, entre autres, a faciliter latgesde I'ensemble des relations

avec les citoyens et a permettre une meilleureéayedes activités inhérentes.

MANDAT ET PORTEE DE LA VERIFICATION

4.15 En vertu des dispositions des articles 107.8 et1Bde laLoi sur les
cités et villesj’ai réalisé un mandat de vérification sur leqassus de gestion
des plaintes des citoyens a la Ville de Québec.

4.16 Nos travaux de vérification reposent sur les prasgde gestion qui

doivent prévaloir pour favoriser la gestion effieates plaintes des citoyens.
L’encadrement administratif, le processus permeti&nregistrer, de traiter,

de suivre les plaintes et d’en faire I'analyse denma que la reddition de

comptes, font partie de nos préoccupations deieatidn.
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4.17 Notre examen couvre les activités liees a la gestes plaintes recues
par la Ville au cours des années 2009 et 2010.plaistes adressées au
Service de police concernant la déontologie palicige sont pas couvertes
par notre veérification.

4.18 Les principaux intervenants responsables de laogedes plaintes a
la Ville ont été rencontrés dont les gestionnades divisions des relations
avec les citoyens et du soutien administratif denm@ue ceux de la Section
du soutien a la gestion du service a la clienteds.informations de gestion et
les rapports administratifs pertinents ont étéys#a. Une revue documentaire
a été effectuée afin d’identifier les meilleureatfgues dans le domaine et des
informations ont été recueillies auprés d’autrdeesvidu Québec de grande
envergure.

419 Nos travaux de vérification se sont terminés eniééx2011.

RESULTATS DE LA VERIFICATION

Beaucoup d'efforts 4.20 La Ville a investi beaucoup d’efforts au cours diesniéres années
investis par la Ville afin d’améliorer la gestion des plaintes reguede Bl pris et a divulgué
pour ameliorer la npliguement des engagements mesurables enversittgens et elle a
gestion des plaintes . . . . . . . .
consenti des investissements majeurs afin de s dain outil qui devrait
améliorer la gestion des relations avec les citeyetn par le fait méme, la
gestion des plaintes.

4.21 Limplication de la Direction générale a permis densibiliser
'ensemble des gestionnaires a I'importance de lgérer les plaintes des
citoyens. Une nouvelle unité administrative consaau soutien a la gestion
du service a la clientele a été mise en place. rdwee des facons de faire a
été effectuée avec le concours, entre autres, ttie waté et de responsables
de divisions des relations avec les citoyens esaluien administratif. Cette
revue a permis d'identifier des problématiques &t choyens a mettre en
place afin d’améliorer I'enregistrement et le waient des plaintes des
citoyens. Par ailleurs, un plan annuel de formatiestiné aux employés et
aux gestionnaires propose des cours dont I'objestifi’améliorer les services
aux citoyens et la gestion des plaintes.
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La Ville ne

s‘assure pas que
toutes les
plaintes sont
traitées

4.22 Malgré tous ces efforts, des améliorations s'impts&u chapitre de
'encadrement, des principes ont été énonceés etragmnsabilités ont été
précisées. Toutefois, notons I'absence d'une pokti administrative qui
permettrait de lier plus solidement les maillonspdocessus de la gestion des
plaintes et de bien faire comprendre les rbélesdgivent étre exercés. Cette
politique, approuvée par la Direction générale rd\notamment affirmer le
mode d'imputabilité privilégié par la Ville dans aecteur d'activité et
préciser la nature de méme que la fréquence deddition de comptes
découlant de I'exercice des responsabilités dékggué

4.23 En ce qui concerne le processus de traitement ld@sgs, le suivi
exercé par les différents gestionnaires en coestitiément faible. D’'une
part, des objectifs non adaptés a la nature déstgsgaet qui sont d’'une portée
trop générale, de méme que des rapports produitvéanent ne permettent
pas de suivre adéquatement le traitement d’'un gvahdne de plaintes qui
doivent, de par leur nature particuliere, se rémgidement. D’autre part, la
nature du suivi effectué par les gestionnaires suiigs pas que toutes les
plaintes formulées sont effectivement traitées.

4.24 Par ailleurs, des informations incompletes de ges#éit un systeme
informatique mal adapté sont un frein & une compatitn transparente avec
les citoyens et ne permettent pas de dresser wrapdiable de la situation et
de son évolution dans le temps.

4.25 Enfin, peu d’analyse des plaintes est faite pown kidentifier les
causes sur lesquelles il faudrait agir pour appaids correctifs durables.

Encadrement

4.26 Pour favoriser une gestion efficace des plaintesnporte que les
autorités prennent des engagements mesurablegad’'éu traitement des
plaintes des citoyens. Egalement, les roles ebressgbilités doivent étre bien
définis a l'intérieur d’'une structure administraigppropriée.

4.27 Un sujet aussi sensible que celui des plaintesedqune politique de
gestion qui définisse les éléments essentiels ddam@e gestion en la matiére
et qui assure une reddition de comptes sur lesiegjEatégiques poursuivis.
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La Ville s’est

Engagement de la haute direction

Assises

4.28 L’engagement de la haute direction a I'égard dguiaité des services

engagee 0ans gishensés aux citoyens s'est concrétisé par I'aslopi conseil de la Ville du

une démarche

d’amélioration

Réglement sur le cadre de gestion de I'administrathunicipale R.V.Q. 79.

des services Ce reglement qui présente Rdan stratégique 2004-2008 déclenché une

démarche d’amélioration et a provoqué la mise anepti’'un cadre de gestion
fondé sur l'orientation clients-citoyens.

4.29 Le cadre de gestion a entrainé I'élaboration dgnarames sectoriels
et de plans daffaires pour toutes les unités adhtnatives ainsi que
linstauration d’un systeme d’évaluation.

4.30 Parallelement au déroulement du plan stratégigae,Direction
générale, par le comité d’amélioration de la penfamcé’, a annoncé en 2008
la mise sur pied de 25 chantiers qui ont condueé &évision de plusieurs
processus administratifs. A titre d’exemple, nottnsévision de |@Politique
de déneigementla réorganisation des activités de déneigememdi ajue
celles de la collecte de matiéres résiduelles aquipermis d’améliorer la
satisfaction des citoyens.

4.31 Face au défi que représentait 'amélioration deges a la clientéle,
la Direction générale a identifié un propriétaine grocessus de gestion du
service a la clientéle. A ce titre, le directeunéyél adjoint aux services de
soutien préside le comité d’orientation de la gestiu service a la clientéle
(Comité d’orientation) qui a été mis en place eisam de la portée de la
démarche qui nécessite une action concertée dééredifes directions
générales adjointes. Ce comité est composé de smqahts des
arrondissements, dont ceux de la Division desioglatavec les citoyens et du
soutien administratif ainsi que de représentants lalenouvelle unité
administrative mise en place. Egalement, des reptésts du Service des
technologies de linformation et des télécommumicet, du Service des
communications et du Service de la planification det développement
organisationnel font partie de ce comité.

en assurer le suivi
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11. Le comité d’amélioration de la performancepeésidé par le directeur général de la Ville. #té& créé pour évaluer
la performance et les résultats de I'organisagébablir des priorités annuelles, approuver desspiBamélioration et
. Chaque direction généraleratdjde la Ville a un représentant sur ce comité.
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4.32 Le Comité d'orientation exerce une grande influesizeles décisions

de la Ville en ce qui a trait a I'amélioration de=rvices a la clientéle. Il doit
recommander au comité de gestion de la Ville lésntations, les stratégies,
les projets et les priorités de développement stiras la cohérence et la
concertation entre les acteurs. Ainsi, plusieuggeps ont été mis de I'avant
afin de doter la Ville d'outils performants. A #trd’exemple, le progiciel

Sés@me, dont le colt d’acquisition, de développéreed’implantation est

estimé a 10 M$, devrait permettre de regroupernel’part, les besoins de
gestion de la relation avec les citoyens et, déaupart, les activités

opérationnelles des services et des arrondisserapnitsn avec cette relation.
Sous la gouverne du Comité d’orientation, un comlitécteur est responsable
du développement et de I'implantation du progi§és@me.

433 En 2008, le comité exécutif a approuvé l'ajout @umnité
administrative a la Direction générale adjointe aawvices de soutien afin de
mettre en ceuvre le plan d’action proposé par leit@odorientation. L'unité
administrative Soutien a la gestion du service acliantéle supporte
'ensemble de la démarche d’amélioration des sesvigux citoyens dans
toutes les unités administratives de la Ville.

Déclaration de services

4.34 L’élaboration d’'une déclaration de services a @&épivot de la
démarche d’amélioration de la Ville en matiére destation des services. La
gouvernance de la démarche est sous la respoinsahilidirecteur général
adjoint aux services de soutien.

4.35 Une déclaration de services a été recue par leedahs la Ville en
2004. Elle comportait des engagements qualitatiidapt, entre autres, sur
'accueil et 'accompagnement du citoyen dans ststions avec la Ville.
Afin de déployer laDéclaration de servicesun réseau de répondants a été
créeé. lls proviennent de toutes les unités admatiges. Leur rbéle consiste a

promouvoir les concepts du service a la clientéte ae soutenir les
gestionnaires.
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L ’engagement
de traiter une

plainte dans un
délai de 30 jours
est tres général

4.36 Une deuxieme génération deDeclaration de servicegrésentée a

'annexe I, a été recue par le conseil de la \&lte2007. Elle présentait, en
plus des engagements qualitatifs, des engagemeatstitqtifs. Avec cette

déclaration rendue publique en février 2010, ldeViest engagée a prendre
en charge en moins de deux jours ouvrables tow@atel qui ne peut étre

résolue sur le champ. Cette prise en charge cenaistommuniquer au

citoyen le nom de la personne responsable durnraiiede la plainte. De plus,
la Ville se donne comme défi de fournir une répodsére a la plainte du

citoyen en moins de 30 jours ouvrables. Dans ledsgslélai, les raisons
doivent lui étre expliquées.

4.37 La Ville de Québec fait figure de chef de file telament a son
engagement envers les citoyens. En effet, elld'wst des deux villes du
Québec, de plus de 100 000 habitants, a avoir @@Hels engagements dans
une déclaration publique.

4.38 Il demeure cependant que I'engagement portaniesuaitement de la
plainte dans un délai de 30 jours ouvrables esérgéret ne reflete pas
nécessairement les délais normaux requis en fandeéda nature particuliere
de la plainte. Ainsi, une plainte concernant urvisernon recu doit se traiter
trés rapidement. La majorité des plaintes touclsesgevices de déneigement
ou de collecte des matiéres résiduelles qui denmanaedélai d’intervention
rapide. Par contre, d'autres plaintes peuvent sé&eesune période de
résolution tres longue. Par exemple, la résolutttn certaines plaintes
concernant des dommages a la propriété peut ntargasisieurs mois a cause
de conditions climatiques particulieres.

4.39 Bien que de facon générale, les gestionnaires sensibilisés a
limportance de traiter rapidement les plaintes dé&syens, ces engagements
généraux peuvent engendrer un certain laxisme ldargglement de plaintes
devant étre traitées rapidement. A 'opposé, demuplaintes, dont la période
de résolution peut étre tres longue en raison aledemplexité, peuvent étre
traitées sans qu’une attention suffisante soit epp@ar les gestionnaires qui
craindront de paraitre statistiquement inefficagds prennent trop de temps
a les indiqguer comme fermées dans le systéme.

Des engagements4.40  En précisant ses engagements, I'administratioroseatait un levier

précis
permettraient une
mobilisation plus

grande

Chapitre 4

lui permettant de mobiliser I'ensemble de l'orgatien vers [atteinte
d’objectifs plus significatifs. Ce faisant, elle s#onnerait les moyens
d’améliorer la performance en permettant le repEdgcatégories de plaintes
dont la fréquence et le délai de résolution sdificdément justifiables.
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4.41 Une troisieme génération de [@claration de servicesst en cours
d’élaboration. Dans le but de poursuivre 'amélimma des services, des délais
d’intervention a I'égard de 14 services offerts fmNille ont été identifiés
comme prioritaires pour les citoyens. La Ville &bl ces délais sur son site
Internet.

4.42  Afin de mesurer I'atteinte des objectifs ainsi de® progres réalisés,
plusieurs moyens ont été mis en place, dont ledagy@s auprés des citoyens.

Structure administrative

Toutes les 4.43 A la Ville de Québec, la gestion des plaintes d&syens s'exerce

directions

dans un contexte de décentralisation ou les ciregiitbns générales adjointes

génerales adjointes et |es services communs portent I'entiére respadligate traiter les plaintes

et les services

communs traitent

touchant leurs domaines d’activité. Leurs rblessigsinnt a s'assurer de

des plaintes I'atteinte des objectifs identifiés, de suivre euésultats et de mettre en place

les mécanismes permettant la concertation, la lomiddion et la
communication entre les différentes unités adnmatistes qui font partie de la
méme direction générale adjointe ou qui sont adledans l'organisation.
L’annexe lll présente les principales unités adstiatives qui traitent les
plaintes des citoyens.

4.44 Une direction générale adjointe est particulierensetiicitée dans la
gestion des plaintes. La Direction générale adgoitla coordination des
arrondissements, par le truchement des divisiors rééations avec les
citoyens et du soutien administratif (DRCS) quitsprésentes dans chacun
des arrondissements, recoit et enregistre I'ensemés plaintes. La grande
majorité des plaintes est acheminée dans les aingsies arrondissements qui
sont responsables de leur traitement. Les direct@arrondissement avec le
soutien des DRCS s’assurent de l'atteinte des tedsulCes directeurs se
rapportent au directeur général adjoint a la coatithn des arrondissements
qui s’assure de I'atteinte des résultats pour Bemtsle des arrondissements.

4.45 Lorsque la plainte recue ne concerne pas un setgpenseé par une
division d’un arrondissement, elle est acheminée ragponsables identifiés
pour traiter la plainte dans le service commun eam&. Les DRCS doivent
effectuer le suivi de ces plaintes, mais ce roleleur est dévolu s’exerce
parfois difficilement comme nous le verrons pluslo

4.46 La Direction générale adjointe aux services deisouten plus de
gérer les plaintes qui concernent ses activitégnfoun support a I'ensemble
de l'organisation en gérant I'outil informatique FMjui permet de produire
les informations de gestion sur les plaintes.
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4.47 En plus des rbles et des responsabilités exeragélepaestionnaires
dans la structure administrative en place, la Dimacgénérale a confié la
responsabilité de l'atteinte des engagements detdaration de serviceau
directeur général adjoint aux services de soutiencomité d’orientation de
la gestion du service a la clientéle, présidé patitecteur général adjoint, a
été mis en place et il est linstigateur d’'une dahsation aupres de
'ensemble des gestionnaires a I'importance de lgjérer les plaintes des
citoyens. Son action a permis, entre autres, ungerele certains processus
permettant d’identifier des engagements mesurahlast a I'offre de service
aux citoyens.

Politique administrative

4.48 Pour que les plaintes soient traitées efficacertmriten assurant la
cohérence dans l'action, il est important de regeswdans une politique, les
éléments qui canalisent les efforts de chacun edédggner un responsable
pour son application.

4.49 Les principaux €léments a énoncer dans une paditgyur la gestion
des plaintes sont :

* les principes directeurs;

* les lois et les reglements afférents au domainetidite;

* la définition d’'une plainte;

Une politigue » la détermination du rble et des responsabilités diescteurs généraux

administrative

permettrait de
préciser les réles et
les responsabilités

Chapitre 4

adjoints, des directeurs des services communs, aiit€ d’orientation,
des différents comités de gestion ainsi que dgsorssbles des unités
administratives concernées par I'enregistrementrdigement et le suivi
des plaintes;

* le processus général de gestion des plaintes mmiclaa mécanismes de
coordination entre les différents intervenants;

* la prise en compte des plaintes dans les entehtes eommunications
avec les fournisseurs externes de services;

* le soutien aux opérations et les mécanismes dettentt de suivi a
mettre en place pour s’assurer de I'atteinte degltags;

* la nature et la fréquence de la reddition de cosptéinterne de méme
gue celle destinée a la population.
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/l peut étre ardu

pour les DRCS
d’exercer
pleinement leur
réole

450 En plus de bien circonscrire le domaine d’activitde politique
administrative contribuerait a la mobilisation tensemble des gestionnaires
et des fournisseurs externes de services. Les #ténue cette politique
pourraient étre contenus a l'intérieur d’'une pqlig plus large portant sur les
relations avec les citoyens.

451 Le respect de la politique ainsi que sa mise a pewraient étre

confiés a un gestionnaire relevant du directeurég@n Ces responsabilités
pourraient étre confiées au détenteur du procedsugamélioration des

services aux citoyens a la Ville.

452 Malgré I'absence d’'une telle politique, des primspdirecteurs ont
néanmoins permis de guider certaines actions. Alasiolonté de résoudre
une plainte au premier contact et de ne plus cérmiccelle-ci comme une
critique négative, mais plutét comme une occasmnregtoir et d’améliorer les
services dispensés a la population a été énonggserzent, le concept de
plainte a été défini et le choix de recevoir etirdéter les plaintes anonymes,
formulées par les citoyens, a éte fait.

4.53 Bien que des responsables aient été identifiés lyuegistrement et

le traitement des plaintes, de méme que pour lamugmtation avec les

citoyens, leurs responsabilités ainsi que cellesutdes intervenants

collaborant a la résolution d’'une plainte devraiétre précisées dans une
politique. Ces précisions prennent davantage d'mapce lorsque le

reglement de la plainte nécessite une action ctFediunités administratives
relevant de directions générales adjointes dift@&senActuellement, il peut

étre ardu pour les DRCS d’exercer pleinement lélerdans le processus.

454 En outre, le role des fournisseurs externes deicgsrvdans le
reglement des plaintes devrait étre précisé. Camifsseurs ont signé des
ententes avec la Ville sur la dispensation de sesviels le déneigement, la
collecte des ordures ménageéres, etc. Leur contribudt leur collaboration
sont importantes dans la résolution des plaintes.
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Recommandations

455 Je recommande a la Direction générale adjointe serxices de
soutien :

e de poursuivre les travaux afin de pourvoir De&claration de services
d’engagements mesurables par nature de plaintes;

o d’élaborer et de faire approuver par la Directiaméyale une politique
administrative portant sur la gestion des plaidis citoyens.

Commentaires de la Direction générale adjointe augervices de soutien et
de la Direction générale adjointe a la coordinatiordes arrondissements,
en date du 14 avril 2011

Premiére recommandation

« Nous sommes d’accord avec la recommandation dificeéeur général
pour autant que le systéme de gestion de la relati@nt ait la capacité de
gérer la mesure des engagements par catégorietaddgs. Cette option sera
possible vers la fin de 'année 2012. »

Deuxieme recommandation

« Nous sommes d’accord avec l'idée que le procedsigestion des plaintes
doit étre mieux documenté, contenir les points @masa la section Politique
administrativeet que cette documentation doit étre rassemblée @fn
faciliter sa diffusion et sa consultation.

Cependant, la Direction générale préfere agir dénsadre de la gestion par
processus plutdt que dans le cadre d’une politigdenotre avis, cette
démarche est plus dynamique, permet une meillearicipation et un
engagement plus soutenu de la part des ressounsgliquées. De plus, la
gestion par processus se situe plus facilement dangsontexte d’une
démarche d’amélioration continue, ce que permets pldifficilement
I'adoption d'une politique.

Toutefois, il est tout aussi important de documelgtgorocessus, ce qui nous
permettra d’atteindre les mémes objectifs. A ce,tite groupe de travall

concerné entend déployer la norme 1SO 10004 auscder la prochaine

année. »
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Les agents
doivent favoriser
/a résolution de
/a plainte dés le
premier contact

Processus de gestion des plaintes des citoyens

456 Le processus de gestion doit permettre de reauleilplus facilement
possible les plaintes formulées par les citoyerdedes traiter a l'intérieur de
délais raisonnables.

457 Des informations de gestion produites en temps mppodoivent
soutenir ce processus, alimenter les analysesu@lts® des causes a l'origine
des plaintes et permettre une reddition de congqiggyestionnaires, aux €lus
et aux citoyens.

Enregistrement
Réception

4.58 Les citoyens qui désirent formuler une plainte &/iiée peuvent le
faire en téléphonant ou en se présentant a lewabud’arrondissement, ou
bien en I'acheminant par télécopieur, par coumi@estal ou électronique ou
encore par Internet a I'aide d’'un formulaire coageet effet.

459 La majorité des plaintes des citoyens est achenmag&iléphone aux

agents au service a la clientele dans les buredarxoddissement. Ces

derniers doivent répondre de facon courtoise eptedales comportements et
des attitudes appropriés en regard des citoyersssifg lorsqu’ils portent

plainte. Les agents doivent favoriser la résolutienla plainte des le premier
contact.

4.60 Des séances de formation touchant I'accueil, latocie et la facon
de répondre a un citoyen chargé d’agressivité tihdispensées aux agents.
Un plan annuel de formation est élaboré par lgsoresables des divisions des
relations avec les citoyens et du soutien admatis&n collaboration avec les
représentants de l'unité administrative Soutiera géstion du service a la
clientéle (SGSC) ainsi que le Service des resseurgmaines, et il fait I'objet
d’un suivi.

4.61 Ces efforts se refletent dans les résultats de agmsd effectués

régulierement par la Ville, notamment celui réalese 2009 qui révele que
96,7 % des citoyens se disent tres satisfaits tsfats de la politesse et de la
courtoisie manifestées a leur égard lorsqu’ils camiguent avec le personnel
de la Ville.
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Information au citoyen

4.62 Pour donner une information juste aux citoyens,agents doivent
avoir une bonne connaissance des services offartgapVille, des activités
des différentes unités administratives, des reghtsnexistants, des politiques,
des programmes, etc. Le personnel doit aussi@ftvenié des événements qui
risquent de perturber les activités et les servicgsalement offerts.

4.63 Les agents au service a la clientéle ont accés & hanque
d’'informations (Info-Merlin) et ils assistent égadent a des rencontres
d’'information sur des sujets pour lesquels un graodthbre de citoyens
pourrait vouloir obtenir des explications. Par aills, lorsque des
circonstances inhabituelles peuvent perturberréotfe service, les préposés
en sont prestement informeés par les différente®sini outefois, dans de rares
occasions, il arrive que les services communs @ndes décisions qui ont
des impacts immeédiats sur les citoyens sans s&sgue I'information a été
communiquée préalablement aux agents.

4.64 Des séances de formation visant la familiarisaieec les techniques
et les outils de communication de méme que descesatiappoint relatives
aux activités saisonniéres sont dispensées. Egatemertaines thématiques
donnent lieu a des séances de formation partieslier

4.65 Les résultats des sondages effectués aupres dmgerst sur la
satisfaction a I'égard des services démontrent @Rid % des citoyens se
disent treés satisfaits et satisfaits du souci dtégdémontré par le personnel
lors des communications.

Informations nécessaires au traitement de la p&int

4.66 Lors de l'enregistrement d’'une plainte dans le &yst RMS, il est
important que la plainte soit bien documentée. Het,ec'est a partir des
informations recueillies par I'agent que la persanesponsable du traitement
de la plainte pourra comprendre le probleme adind de celle-ci, juger de
'urgence d’agir et des actions a entreprendre.

4.67 Certains outils ont été développés et aident lemtaga identifier
rapidement les informations nécessaires au traitedes plaintes.
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Acheminement au responsable

4.68 Une fois que la plainte a été enregistrée par liggdle est acheminée
a la personne responsable de son traitement. Den fagnérale, ce

cheminement se fait sans probléme. Il arrive cepeingue des plaintes soient
transférées a des responsables qui peuvent avanigéhde fonction ou étre
absents pour de longues périodes. Durant cettenedysé peut arriver que

personne n’assure le suivi de la plainte.

Intégralité des plaintes

4.69 Pour obtenir un portrait complet de la nature evdume de plaintes
formulées par les citoyens a I'égard de serviceividuels? ou collectif$®
dispensés, I'administration doit se doter de moysng recueillir 'ensemble
des plaintes formulées par les citoyens.

4.70 Nous avons constaté que la Ville a fait un effonportant pour
sensibiliser les gestionnaires a I'importance dgistrer toutes les plaintes
des citoyens. Il arrive cependant que, dans certas, des plaintes adressées
a des employés de la Ville et a des fournisseutsreas qui dispensent des
services ne soient pas enregistrées dans le sysdmse Par exemple, les
plaintes formulées a des employés d’organismesggrent les activités de
loisirs offertes par la Ville ne sont pas enregistr systématiquement. Ces
plaintes peuvent avoir été traitées par les emplog#is la Ville n’a pas
d’informations a ce sujet.

Traitement
Objectifs

4.71 Au-dela des engagements généraux pris danBdelaration de
servicesles gestionnaires doivent avoir identifié, pas plaintes dont ils ont
la responsabilité, des objectifs précis afin d’aorél les services aux
citoyens. On pourrait s’attendre a retrouver mine@meent des objectifs
portant sur l'identification de problématiques panvengendrer des plaintes
ainsi que des délais spécifiques de traitement pertains types de plaintes.
L’annexe Il présente des exemples pour chacunygpes te plaintes.

12. Services rendus lors d’'une communication a&aflle pour une demande particuliére.
13. Services offerts a 'ensemble de la populaftlEmeigement, collecte de matiéres résiduelles, etc
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Pas dobjectifs 4.72 Les directeurs des bureaux d’arrondissement quiresponsables de

adaptés ala gérer un grand volume de plaintes ainsi que lesctiiurs de services
nature de la

plainte

bY

communs n‘ont pas recu dattentes a I'égard deefidication de
problématiques causant un volume important de fggirls n’en ont pas recu
non plus a l'égard de délais spécifiques de trategmen fonction des
différentes natures de plaintes dont la gestiom &=i attribuée. Les seuls
objectifs portant sur le délai de traitement somtixcde laDéclaration de
services Outre le fait qu’ils ne peuvent convenir a toutes plaintes, des
objectifs trop généraux compromettent I'efficaadi€ suivi en ne mettant pas
'accent sur une période de résolution adéquatememmous le verrons plus
loin.

Processus de traitement des plaintes

4.73 Lorsqu’une plainte est enregistrée dans le systB®WiS, elle est
acheminée a la personne responsable de son traite@ette personne doit
posséder toutes les informations lui permettanbide comprendre la nature
de la plainte. Par la suite, elle doit procédetraitement de la plainte dans le
respect des lois, des politiques, des reglemerdesprocédures de la Ville.
Elle doit inscrire les informations sur le traitamele la plainte au systeme et
procéder a sa fermeture lorsque requis.

4.74 En 2007, une revue du processus de traitementnaigperidentifier
plusieurs problémes. Certains roles et respong&bibint été précisés ainsi que
le processus de traitement de certaines plainteditrd d’exemple, le
processus de traitement des plaintes concernamngortement inapproprié
d’'un employé a été explicité. On y soulevait égaetgue I'obligation pour
les employés d’inscrire les travaux effectués dahsux systemes
informatiques différents engendrait des délais.irEnén y constatait que
pendant certaines périodes d’activité intensesdiiption des travaux était
retardée, ce qui faussait le délai du traitememque la plainte pouvait étre
réglée dans les faits alors qu’elle apparaissaiptos en traitement dans le
systeme RMS.

4.75 Par ailleurs, a cause des colts d’acquisition ideades du systeme
RMS et de la décision de le remplacer par le pregieés@me, la Ville ne
détient pas le nombre de licences suffisant potmettre a tous les employés
responsables du traitement des plaintes d’avoiesac@u systeme. Cette
situation contribue a ralentir I'inscription desfarmations pertinentes a
'égard du traitement des plaintes des citoyensurScitoyen en attente d’un
réglement de sa plainte communique avec le persamea Ville afin
d’obtenir des informations, I'agent au service &llantéle pourrait avoir des
difficultés a lui fournir les informations adéqusitear des décisions ou des
actions n’auront pas été enregistrées dans lersgdRMS.
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Le délai de

traitement peut

étre long quand les
intervenants

proviennent de plus
d'une unité
administrative

Pas de critéres
pour fermer une
plainte

4.76 D’autres plaintes peuvent nécessiter la collabomnatie plus d'une

unité administrative qui peuvent étre dans deugations générales adjointes
différentes. Cette situation se présente, entreegutiorsqu’'une décision
provenant d’'un service commun se solde en desuxaeffectués par des
employés d’une division d’'un arrondissement podutgmner la plainte du

citoyen. A ce moment, le délai de traitement deptaimtes peut étre trés long
dd, notamment, a I'intervention de plusieurs penssrdans le dossier.

Fermeture de la plainte

4.77 La date de fermeture des plaintes est importaateglte est prise en
compte dans le calcul du délai de leur traiteméntindicateur est considéré
pour mesurer la performance quant au délai duetraht soit le «aux de
résolution des plaintes fermées 30 jours et meinSet indicateur montre le
nombre de plaintes fermées 30 jours ou moins aptéslles aient été
enregistrées dans le systeme RMS. Un autre indicast produit soit le
«taux de résolution des plaintes fermées deux jeursoins». Cet indicateur
n’'est pas en lien avec un engagement dedelaration de servicesnais il
permet aux gestionnaires de suivre le volume detpktraitées rapidement.

4.78 Etant donné l'existence d’'un engagement a I'égand délai de
traitement des plaintes, il est important, pouuesssla fiabilité de I'indicateur
de gestion, d’avoir des critéres d’encadrement federmeture des plaintes.
Ces criteres devraient déterminer les conditionsn&ontrer pour procéder a
la fermeture de la plainte et identifier la persehabilitée a inscrire la plainte
comme fermée dans le systéme. Nous avons constdté’'gxiste pas de tels
criteres. Cet encadrement permettrait de s’assywer les conditions pour
fermer la plainte sont rencontrées et que cellestfermée au bon moment et
par la personne en autorite.

4.79 Outre les problemes exposés plus haut, il arrivedgs responsables
ferment les plaintes alors qu’elles ne sont padéesg Ces situations se
rencontrent lorsque les travaux permettant de régl@lainte sont prévus a
'agenda, mais gu’ils ne sont pas encore effectués.

4.80 Pour favoriser un contrdle adéquat de la fermetie® plaintes, des
mécanismes devraient étre mis en place afin d’'asserespect des criteres
établis.
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Communication avec les citoyens

Pas d'indicateur 4.81  Le responsable du traitement de la plainte doitroamiquer avec le
pour sassurer dune citoyen dont la plainte n’est pas traitée dans élaidde 30 jours ouvrables.

communication avec
le citoyen qui a fait

une plainte

Chapitre 4
122

Or, ce ne sont pas toutes les personnes resposisdibléraitement d’'une
plainte qui communiquent avec les citoyens et aun@onanisme de controle
n’est en place pour s’assurer qu’une communicatien lieu comme prévu.

4.82 Souvent le citoyen qui essaie de contacter le resgige et qui n'y
parvient pas, communique a nouveau avec I'agentdabibtenir des éléments
d’'information. Cette situation crée beaucoup diis$action auprés des
citoyens. Souvent, l'agent qui consulte le systeéafim de donner des
explications au citoyen ne trouve pas les inforamati suffisantes sur le
traitement de la plainte pour les raisons expopkesshaut.

4.83 Ces constats ont été faits par I'administration 2807, mais le

probleme demeure. De plus, aucun indicateur ne gteda savoir si une
communication a été effectuée avec le citoyen toptainte n’est pas réglée
apres 30 jours ouvrables.

4.84 Par ailleurs, pour protéger I'image de la Ville,inhporte qu’elle
normalise le type et la nature des information®@&rauniquer ainsi que la
facon de les communiquer aux citoyens. La Villeradpit un guide sur les
communications par courriel avec le citoyen et dipense de la formation
portant sur les communications verbales avec yeit. Toutefois, elle n'a
pas mis a la disposition des employés des outisgiant de normaliser les
communications verbales, pas plus gu’elle n’a miplace un mécanisme de
suivi a cet égard.

Suivi de gestion

4.85 La responsabilité du suivi du délai de traitemems dolaintes
appartient aux différents gestionnaires des sesvite des divisions dans
lesquels ceuvrent les responsables du traitememi@ieses.

Délai de traitement

4.86 Des rapports mensuels sont produits systématiquepaena Section
du SGSC. Ces rapports, qui sont distribués auxiogestires ainsi qu’aux
directeurs généraux adjoints, font état du tauxédelution des plaintes en 30
jours et moins par unités administratives et dwwa de plaintes regues et
traitées. Deux fois par année, ils sont présentésliscutés au comité
d’amélioration de la performance.

Le vérificateur général de la Ville de Québec —frapau conseil municipal 2010




Pas de contréle
adapté pour
identifier les

plaintes devant étre
traitées rapidement

4.87 Dans les arrondissements, ou un volume plus impioda plaintes
sont recues et traitées, les directeurs des DRESlus des rapports produits
par la Section du SGSC, font produire des rappmpégifiques qui permettent
d’apporter un complément d’'information. Différemtgpports sont présentés
aux directeurs d’arrondissement. Des cas partisutieuvent étre discutés aux
comités de direction des arrondissements.

4.88 Malgré ces bonnes pratiques, on constate que 8 ewercé est
déficient a plusieurs égards. D’abord, étant ddangortée trés générale des
objectifs relatifs a la durée de traitement desnf#s, le suivi effectué n’est
evidemment pas adapté a la nature des plaintesexsmple, un volume
important de plaintes touchent des problématigekses au déneigement et a
la collecte des matieres résiduelles. Souvent, ptamtes nécessitent un
traitement rapide soit de quelques jours tout ais.pLes mécanismes de
contrble et de suivi devraient permettre d’idestifies plaintes de ce genre
afin d’assurer une réponse rapide aux citoyens.|€3r,rapports mensuels
produits par la Section du SGSC ne lient pas |@&aue traitement des
plaintes avec leur nature. De plus, les rapportssongls sont produits 45 jours
apres la fin du mois.

4.89 En outre, les rapports mensuels produits systéoetignt ne
permettent pas de suivre les plaintes qui restettagtement 45 jours apres la
fin du mois. En effet, ces rapports ne considégeset les plaintes recues dans
un mois donné et n’informent pas sur ce qu'il ebtemu des plaintes non
traitées 30 jours aprés leur réception. Ainsirésports produits pour I'année
2010 révelent que les taux de résolution menswedspthintes en 30 jours et
moins oscillent entre 74 % et 93 % et que le taanual moyen est de 83 %.
Aucun rapport n’est produit pour calculer le délaitraitement des plaintes
restées en traitement 30 jours apres leur récepBien plaintes représentent
pourtant environ 20 % des plaintes recues a la Vill
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Des plaintes 4.90 Pour connaitre le nombre de plaintes en traiterdant le systéme,
restent dans nous avons fait produire un rapport en date du®@mbre 2010 qui indique
le systeme sans 416 1 096 plaintes étaient en traitement. Preszjueoitié des plaintes actives
étre fermeées. N L L, S, \ p
Ont-elles 6té dans_le systéeme a cette dat_e avait été e_nregmﬁs plus d'une annee et
traitées? certaines d’entre elles, depuis presque cing ans. dhalyse des plaintes en
traitement au 30 novembre 2010 révele que 317 @aliies concernaient des
problématiques reliées au déneigement et 156 trthda collecte de
matieres résiduelles. Les plaintes de ce genreagent habituellement trés
rapidement et on peut présumer qu’elles auraienétdél fermées dans le
systeme. |l reste donc un total de 623 plaintesr pesquelles il est fort
difficile de savoir, au prix d’'un effort raisonnablsi elles ont été traitées par
les gestionnaires. En raison du manque de contefdéif a la fermeture des
plaintes et des autres lacunes mentionnées préoageldmil serait inopportun
de se prononcer a cet égard.

491 Finalement, l'indicateur portant sur la durée @dé&ément des plaintes
ne permet pas de mesurer convenablement I'attdimtBengagement de la
Déclaration de service€n effet, le taux de résolution des plaintes fsmen
30 jours et moins est calculé en « jours de calendralors que I'engagement
est en jours ouvrables.

Communication avec le citoyen

4.92 Aussi, la Ville s’est engagée envers le citoyetagdlainte n'est pas
fermée a lintérieur d’une période de 30 jours aies, a lui fournir les
raisons du délai additionnel. Tel que mentionnécguémment, aucun
indicateur ne permet de s’assurer qu'une commuaita eu lieu avec le
citoyen dont la plainte n’est pas réglée dans Uai dé 30 jours ouvrables.

Analyse des causes des plaintes

4.93 Les plaintes formulées par les citoyens ont étgepren compte par le
Comité d’orientation afin d’identifier certainesoématiques et de revoir les
facons de faire s'il y a lieu. Les services a l@gaesquels les citoyens
formulent des plaintes font également I'objet dedsmes aupres des citoyens.

Peu d'analyse 4.94  Toutefois, il s’effectue peu d’analyse pour ideastifles causes des

pour identifier - plaintes. Les rapports produits font état de volehele délai de traitement

fes Cau/s?stdesdes plaintes, mais ils permettent difficilement sdler des tendances,

PIAITES  pidentifier des problémes afin d’améliorer lesvsegs aux citoyens et de
diminuer éventuellement le nombre de plaintes.
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La reddition de

comptes se limite a
Hlustrer des

volumes et des

délais généraux de
traitement

4,95 Drailleurs, les gestionnaires connaissent les lasudes rapports
produits en raison de la fiabilité relative desomifations de gestion
présentées. Dans ce contexte, trés peu d'efforméstdans I'analyse des
données de gestion. Dans un bureau d’arrondissenm@nexpérience louable
est en cours. Un modele d’analyse de données pamnhat’identifier les
causes de certaines plaintes est en cours. Poupheent, cette expérience
demeure un cas isolé.

Reddition de comptes

4.96 La reddition de comptes doit normalement permelé&rdaire le point
a la fois sur l'atteinte des objectifs, sur leslis@ions et sur I'exercice des
responsabilités déléguées. Elle constitue un lamgortant de mobilisation
dans une organisation et son contenu doit étreéagrs fonction des besoins
des différents intervenants.

4.97 L’Administration n’a pas déterming, dans une pgli8 ou un autre
document, le contenu de la reddition de comptéggaild de la gestion des
plaintes, sa fréquence et les différents destiretai

4.98 Une démarche a été entreprise afin de déployeystarae de mesure
et de suivi de la performance. Les buts rechershag d’une part, de rendre
compte aux €lus et aux citoyens et, d’autre pdeméliorer I'efficacite,
I'efficience et la qualité des services.

4.99 De fagon générale, les limites illustrées précédenrdans le présent
rapport, relativement aux objectifs, aux indicasede gestion ainsi qu’au
suivi et a I'analyse des causes des plaintes magitmt pas de disposer d’'une
reddition de comptes satisfaisante. La redditiocataptes actuelle se limite a
illustrer des volumes et des délais généraux dermant et I'image globale
de la situation n’est pas présentée a la Diregj@rérale.

4.100 Par ailleurs, bien que la Ville dispose de réssiltde sondages
effectués auprés des citoyens, aucun sondage igpécii'est effectué pour
mesurer la satisfaction des citoyens qui ont foéés plaintes a la Ville.
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Recommandations

4.101 Je recommande a la Direction générale adjointe serxices de

soutien en collaboration avec les autres directig#serales adjointes, dont
plus particulierement la Direction générale adpiit la coordination des
arrondissements :

Enregistrement

e de continuer a sensibiliser les employés et lesnfsseurs externes de
services de la Ville de I'importance d’achemines pdaintes qui leur sont
adressées aux bureaux d’arrondissement.

Traitement

» didentifier des objectifs portant sur la réductiaies problématiques
engendrant des plaintes et sur des délais de nieitie par nature de
plaintes;

» de s’assurer que les informations de gestion velstau traitement des
plaintes sont inscrites correctement et en tempsmyn dans le systeme
de gestion;

o didentifier des criteres de fermeture des plairdesle s’assurer de leur
respect;

e de normaliser le type et la nature des informati@ahg£ommuniquer
verbalement aux citoyens.

Suivi de gestion et reddition de comptes
» de mettre en place des indicateurs et des mécanigenmettant de suivre
I'atteinte des engagements publics et des objettifgestion ;

e de procéder systématiquement a l'analyse des caausésrigine des
plaintes afin d’apporter les correctifs appropriés;

» de revoir le contenu et la frequence de la redditie comptes a I'égard de
la gestion des plaintes des citoyens, plus pami@rment celle devant
s’adresser a la Direction générale pour I'enserdbl&a Ville.
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Commentaires de la Direction générale adjointe ausgervices de soutien et
de la Direction générale adjointe a la coordinatiordes arrondissements,
en date du 14 avril 2011

« Nous sommes d’accord avec I'ensemble des recodatians.

Par contre, la majorité d’entre elles ne pourronteémises en place qu’'avec
le déploiement du nouveau systeme, notamment cebesernant le

traitement et la mesure des résultats ainsi questiition de comptes. Tous
les éléments ont été pris en compte lors de I'éktimn du devis qui a mené a
la création du nouveau systeme de gestion de Hioelclient, lequel sera
déployé a 'automne 2012. »
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ANNEXE |

Déclaration de services

Nos engagements

Un service courtois et attentionné

* Nous vous servons de maniére courtoise, respectueuse et équitable.

* Nous nous identifions clairement lorsque vous étes en communication avec
nous.

* Nous favorisons la résolution de votre demande dés le premier contact.
* Nous vous accompagnons dans I'obtention de services.

* Nous vous donnons les renseignements nécessaires pour faciliter le suivi de
votre demande.

* Nous utilisons un langage simple, clair et compréhensible dans nos
communications et nous vous fournissons les explications pertinentes.

Un service responsable
Votre appel téléphonique

* Lorsque vous appelez I'un de nos services d'accueil téléphonique durant les
heures d'ouverture, vous étes directement en contact avec un employé ou une
employée. Nous visons a prendre votre appel dans un délai maximal de deux
minutes.

* Nous vous rappelons normalement en moins de deux jours ouvrables lorsque
vous laissez un message.

* Nous nous assurons que vous soyez informé de la durée de notre absence et du
numéro de téléphone a composer si votre demande nécessite une intervention
immédiate.

Votre correspondance

* Nous vous répondons ou vous faisons parvenir un accusé de réception
normalement dans les délais maximaux suivants :

- deux jours ouvrables par courrier électronique;
- dix jours ouvrables par la poste.

Nos rencontres

* Lorsque vous vous présentez a I'un de nos bureaux, nous nous engageons a
vous accueillir promptement et & vous informer du délai d'attente selon la nature
de votre demande, s'ily a lieu.

* Lorsque nous fixons un rendez-vous, nous respectons le moment convenu ou
vous avisons préalablement de tout changement.

La protection de vos renseignements personnels

* Nous assurons la confidentialitt des renseignements personnels. Vos
demandes sont traitées dans le respect de vos droits et de ceux des autres
personnes concemees.
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Un service fiable et efficace

* Nous nous engageons a vous fournir un service fiable et efficace.

* Afin de mieux répondre a vos besoins, nous révisons régulierement et diffusons
nos délais de traitement. Pour les connaitre, vous pouvez communiquer avec
votre arrondissement ou consulter le site Internet de la Ville & l'adresse
suivante : www.ville.quebec.qc.ca

* Lorsque vous faites une demande pour laquelle un délai de traitement est établi,
nous vous en informons.

A votre écoute

* Nous nous engageons a évaluer périodiquement votre satisfaction et a
considérer vos suggestions, commentaires et plaintes.

* Nous révisons, de fagon continue, nos engagements et nos objectifs pour
améliorer constamment la qualité de nos services.

* Nous diffusons les résultats obtenus et les améliorations mises de I'avant pour
mieux répondre a vos besoins.

* Si vous étes insatisfait d'un service, nous vous invitons a formuler une plainte a
votre bureau d’arrondissement.

° Si votre plainte ne peut étre résolue immédiatement, nous visons a vous
confirmer la prise en charge en moins de deux jours ouvrables en vous
communiquant les coordonnées de la personne responsable.

* Nous visons également a fournir une réponse claire a votre plainte en moins de
30 jours ouvrables. Dans le cas contraire, nous vous foumissons les raisons du
délai additionnel.

* En demier recours administratif, si vous vous estimez 1ésé, vous pouvez vous
adresser au Bureau de 'ombudsman de la Ville.

L’acceés a nos services

* Les réceptions des bureaux d'arrondissement et de I'hdtel de ville sont ouvertes
de 8 h 30 & 16 h 30 du lundi au vendredi, pour vous permettre de déposer des
documents ou d’obtenir de l'information générale.

° Le service d'accueil téléphonique des arrondissements est offert de 8 h 30
a18h du lundi au vendredi.

* Apres 18 h, les fins de semaine et les jours fériés, vous pouvez signifier un bris
ou un probléme en composant le numéro de téléphone de votre arrondissement.

* Vous pouvez obtenir, en tout temps, de linformation sur les services offerts par
la Ville en accédant a notre site Internet au www.ville.quebec.qc.ca ou a nos
lignes d'information automatisées dont les numéros sont publiés dans I'annuaire
téléphonique.
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ANNEXE I

Types de plaintes

Les plaintes naissent d’une insatisfaction de la gain citoyen. Cette insatisfaction peut se
regrouper sous différentes catégories :

Un service non obtenu de la Ville

Une rue non déneigée ou des ordures ménageresan@ssées sont les deux exemples les plus
courants de ce type de plaintes. Dans ces sitsatiercitoyen qui formule la plainte s’attend a ce
gu’elle soit traitée la journée méme ou le lendemai

Un service mal dispensé

Une plainte peut étre formulée parce que la nestjs@ufflée en trop grande quantité sur un terrain.
Le citoyen qui formule la plainte n’exigera pas dau@eige soit enlevée, mais s’attendra a ce que ce
comportement soit modifié. Le traitement de lamtkipeut consister a acheminer I'information aux
personnes concernées et a assurer un suivi.

Un reglement ou une politique de la Ville

Un citoyen peut étre insatisfait de la frequencdadeollecte des ordures ménagéres dans sa rue.
Dans cette situation, le citoyen doit étre inforoe I'existence de la politique et du réglement
pertinents. Cette plainte pourrait amener I'adniatgon a mieux informer les citoyens relativement
aux normes de services. Ultimement, celle-ci pdutécider de modifier sa politique ou son
reglement.

Une décision administrative
Un citoyen peut se plaindre d’'une décision de le\tioncernant une voie réservée. La plainte devra
étre analysée par la direction responsable qurgudes actions a entreprendre.

Le comportement d’un employé

Un citoyen, dans ses contacts avec les employés dile, peut avoir été traité d’'une facon qu’il
juge inappropriée. Dans cette situation, la plagsieacheminée au supérieur de I'employé.
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ANNEXE Il

Principales unités administratives qui traitent lesplaintes des citoyens

Conseil municipal

Comité exécutif

Service des finances
=Taxation
=Mode de paiement

Direction générale

Direction générale adjointe
Services de soutien

Service de 'évaluation
=Role d'évaluation

Service de la gestion des
immeubles

=Entretien et accessibilité
des biensmmobiliers
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Direction générale adjointe
Développement durable

Service de 'aménagement
du territoire
> =Voies réservées
=Signalisation
=Patrimoine culturel

Service de I'environnement
=Qualité de I'eau potable
i =Foresterie

Service de l'ingénierie
=Signalisation
> =VVoies réservées

Service des travaux publics

Ly =Gestion des bacs
de matieres résiduelles

Direction générale adjointe
Sécurité publique

Service de police
=Ordre public
=Code de la route

Service de la protection
contre I'incendie
=Sécurité

H>

>

L

Direction générale adjointe
Coordination
des arrondissements

Arrondissements
=Beauport
=Charlesbourg
=La Cité—Limoilou
=La Haute-Saint-Charles
=Sainte-Foy-Sillery—Cap-Rouge
=Des Riviéres

Division des relations avec les citoyel
et du soutien administratif
=Comportement des employés
de la Ville ou de partenaires

Division des travaux publics
=Déneigement
=Collecte des ordures ménageres
=Entretien des voies publiques, des parcs,
des réseaux de distribution de 'eau potable
et des réseaux d'évacuation des eaux usées

Division de la gestion du territoire
=Collecte des matiéres résiduelles
=Voirie (nids de poule, etc.)

Division de la culture, du loisir et de l¢
vie communautaire
=Activités de loisirs
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VUE D'ENSEMBLE

5.1 La Ville de Québec a pour mission de fournir desises de qualité a
ses citoyens et reconnait I'importance d’avoir nman-d'ceuvre compétente.
Le développement des ressources humaines congtiterjeu majeur et c’est
dans la mesure ou la Ville saura mettre a jour desipétences de son
personnel et attirer une releve dynamique qu'ebbeira y répondre. La
formation revét donc une grande importance pourmnlaintien et le
développement des compétences.

5.2 Cette préoccupation est présente darRlda stratégique 2004-2008
lequel a été reconduit pour 'année 2009. En efifetnise en place d’'un cadre
de gestion, notamment fondé sur I'apprentissagé@mtélioration continue,
fait partie des orientations énoncées. Par ailldenslan d’affaires de chacune
des 39 unités administratives de la Ville doiteitleurs actions par rapport au
plan stratégique. De facon générale, les plandaifa$ couvrent une période
d’environ trois ans.

5.3 Rappelons également que le gouvernement du Quéhbecoanu
limportance de la formation par l'adoption dunei | favorisant le
développement et la reconnaissance des compéteiecés main-d’ceuvre
communément appeldeoi sur les compétencdta Loi). Adoptée en 1995,
celle-ci fut modifiee en 2007. Elle impose I'obliigan aux entreprises et aux
administrations publiques de prévoir des budgdesfs a la formation et aux
autres activités de développement de compétenadte €xigence implique
gue la Ville doit consacrer au minimum 3,3 M$ aféamation. Cette Loi
insiste notamment sur le développement des comEteavec, comme
impact, I'amélioration de la productivité de I'orgsation et, par extension, sa
performance.

Les//m"’,”a,”;s 54  En 2009, les montants alloués a la formation remtésnt prés de
afoofts;%: 9,9 M$, dont environ 4,15 M$ en salaires des paditts, pour une offre
représentent d’€nviron 790 cours (annexe l). Le graphique suivdait état de la

prés de 9,9 M$ distribution de ces montants.
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GRAPHIQUE 1

Montants investis en formation

m Colts directs (formateurs externes,
inscriptions, déplacements)

O Salaires des participants

W Salaires du personnel interne
pour la formation (administratif)

42 %

55 Plusieurs facteurs exercent une pression sur Iandon des
employés. Notons qu’au chapitre de la main-d’ceewraodt 2010, la Ville de
Québec avait un effectif de plus de 4 400 postesramt un bassin de plus de
8 000 personnes. Elle prévoit, dans s&mn quinquennal de main-
d’ceuvre 2009-2013une réduction nette de 185 postes au cours de cet
période.

5.6 Notons également qu’en regard du marché du tradéfférentes
études font état d’'une diminution progressive d’'oren-d'ceuvre compétente
et disponible.
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Types de formation

5.7 Le développement des ressources humaines a ladéll@uébec se
fait a l'aide de trois types de formation : indiitmnelle, spécifique et
individuelle.

5.8 La formation institutionnelle est organisée parsanvice. Elle porte

sur des thémes généraux et elle est diffusée aupues grand nombre

d’employés issus de plusieurs services ou arrosdisats. Citons, entre
autres : le perfectionnement en francais, la gedli® projets, I'amélioration

des services aux citoyens. Certaines unités, @ofdrmation représente un
important volume d’activités en raison de I'évatutides pratiques ou des
connaissances spécialisées, ont désigné un répggmalania formation. Nous

retrouvons ces répondants dans quatre des sixsurfii@ant de la formation

institutionnelle. La Division de la formation et ddéveloppement

organisationnel et le Service de la gestion dedpémqents motorisés se
partagent 85 % du budget de formation institutidiene

5.9 La formation spécifique est sous la responsahilée services et des
arrondissements. Elle porte sur des champs spstrsadit elle est offerte a un
ou des employés dun corps demploi précis. A titceexemple :
Qualifications pour le tir, Négociation en conditiode travail, Qualifications
en sauvetage nautique, colloques, congrés, jouniéasde, etc. Toutes les
unités ont un budget pour la formation spécifiqueepuis 2007, six d’entre
elles ont un budget de formation institutionne@&est au travers de ses autres
taches, qu’une personne assume une responsabititéiatrative en matiére
de formation, principalement lors de la collects Hesoins.

5.10 La formation individuelle est habituellement oftertpar les
établissements d’enseignement publics du résediédigcation. L’employé
intéresseé fait sa propre démarche selon la proeépévue a cet effet. La
formation s’effectue en dehors des heures norn@ddesravail et n'est pas
considérée comme du temps de travail. Les rembmersts sont effectués sur
la base des colts du systéme public et des digpwsites conventions
collectives.
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5.11 Le tableau suivant présente une répartition desekede formation
suivies par les employés de la Ville en 2009.

TABLEAU 1

Nombre d’heures de formation suivies en 2009

Types de formation Heures de formation
Institutionnelle 44 223 42 %
Spécifique 55 210 52 %
Individuelle 6 457 6 %
Total 105 890 100 %

Service des ressources humaines

5.12 Le Service des ressources humaines (SRH) estuallexpertise en
ressources humaines. Il doit favoriser le développd des compétences des
individus dans une perspective d’amélioration cargi En février 2006, la
Ville de Québec a modifié la structure du Servies tessources humaines et
a créé, entre autres, la Division de la formatidnda développement
organisationnel (DFDO).

5.13 La mission dévolue a la DFDO est de développercteapétences

individuelles et collectives du personnel. Elletviappuyer la direction des
différentes unités administratives pour la formatienstitutionnelle et

spécifique et elle doit également fournir des cisiseix employés en regard
de leur développement. La DFDO compte 12 emplogés tlois équivalents

a temps complet (ETC) sont affectés a la formatiBgalement, selon
I'estimation fournie, il y a environ 20 ETC qui agent un emploi relié a la
formation dans I'ensemble des 38 autres unités@dtratives de la Ville.

Recensement des besoins

5.14 Les unités administratives sont responsables dmnsec les besoins
de formation et de prendre les mesures pour qémrdaation institutionnelle
ou spécifique se réalise. Dans ce contexte, etle®dt retenir les services des
formateurs externes ou internes a la Ville et si|gss quils ont les
gualifications pour la formation offerte.
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5.15 Le processus de collecte des besoins débute pgrd'ssion des
besoins de formation de I'employé lui-méme ou, @goh moins fréquente,
par la proposition du gestionnaire quant a la faionaqu’il envisage pour
celui-ci. Par la suite, toutes les demandes sdrgramees a la DFDO qui les
compile, les regroupe et en fait la distributiorx anités afin, notamment
gu’elles en tiennent compte dans leur demande haidge Le processus
s’effectue chaque année et s'adresse a toutesigs dministratives de la
Ville de Québec.

5.16 Par ailleurs, la Ville de Québec a retenu les sesvid’'une firme

spécialisée en développement organisationnel. [@épos janvier 2010, le
rapport QUALImetre express confirme les avancéabsées, entre autres sur
le plan de l'identification des besoins et de lasenen place d'outils de
collecte d'informations. Les bases sont installéss les gestionnaires
rencontrés souhaitent que I'organisation en évialsieesultats et les effets.

MANDAT ET PORTEE DE LA VERIFICATION

5.17 En vertu des dispositions des articles 107.8 et1Bde laLoi sur les
cités et villes jai réalisé un mandat de vérification sur la tges de la
formation a la Ville de Québec. L'objectif génédd vérification était de

s’assurer dans quelle mesure la formation offeaetrbbue a améliorer la
performance organisationnelle.

5.18 Nos travaux de vérification ont porté sur l'encadesat de la
formation et sa gestion sous les angles suivatdsplanification de la
formation, la réalisation des activités et I'évdioa de la formation.

5.19 Aux fins de notre vérification, nous définissonddamation comme
étant l'acquisition, le maintien et I'amélioratiodes connaissances, des
habiletés et des attitudes en relation avec I'ezerde I'emploi. Nous avons
abordé la gestion des activités de formation aaidre des saines pratiques
reconnues par les cadres de référence couranta farmation s’adressant a
des gestionnaires, et des manuels d’introductide gestion des ressources
humaines actuellement utilisés & I'univer§ité

14. Alain MEIGNANT, Manager la formationParis, Editions liaisons, 2001.
Jacques SOYEHR5onction formation Paris, Edition d'organisation, 2001.
Anne BOURHIS et Denis CHENEVERT, (Ed#)vos marques, préts, gérez! La GRH pour gestioanai
Saint-Laurent, ERPI, 2009.
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5.20 A l'exception des données financiéres et statissgqui couvrent
'ensemble des activités de formation de la VikeQ@uébec, notre vérification
a porté sur cing unités administratives représeetatde diverses catégories
d’emploi dont deux d’entre elles ont également wudet de formation
institutionnelle. Ces unités administratives soré: Service des travaux
publics, le Service des technologies de [linforoati et des
télécommunications (TIT), le Service des ressourcemaines (DFDO),
I’Arrondissement de Beauport et I'ArrondissementdeCité—Limoilou.

5.21 Au chapitre des données financiéeres et statistigmadgré certaines
réserves provenant de la DFDO, nous avons tragédomnées, car elles
constituent la seule source d’information de gestisponible.

5.22 La formation offerte aux chauffeurs et opératelgésaipements et de
véhicules spécialisés est exclue de la présentéicaéon, car elle a fait
I'objet d’une vérification en 2008. La formationfefte aux policiers et aux
pompiers est également exclue de nos travaux sorraie regles particulieres
de formation auxquelles ces corps d’emploi sonujaiss. La formation
individuelle est aussi exclue en raison de son mapoce relative sur
'ensemble des codlts de formation.

5.23 A des fins comparatives, nous avons aussi faituwvos de la gestion
de la formation auprés d’autres municipalités diel@e. La vérification a
couvert les activités propres au domaine vérifgagir de I'automne 2008 et
les travaux se sont terminés en décembre 2010.

RESULTATS DE LA VERIFICATION

5.24 La Ville de Québec reconnait I'importance d’avoireumain-d'ceuvre
compétente et y investit annuellement dimportantessources. Cette
préoccupation est d’ailleurs indiquée dansPlan stratégique 2004-2008
lequel a été reconduit pour I'année 2009. En effahs ses orientations, la
mise en place d'un cadre de gestion, fondé surpiagissage et
'amélioration continue, fait partie des orientatiocénonceées.

5.25 L’absence de leadership central en matiere de fitmma’assure pas

une utilisation adéquate des investissements imptsrten matiere de
formation. Chaque unité gere sa formation et sexrij@s, sans stratégie
globale visant a optimiser I'utilisation des ress®s et cibler les actions. La
responsabilité de la formation est diluée dansrdes fonctions au sein des
unites.

Chapitre 5
140 Le vérificateur général de la Ville de Québec —frapau conseil municipal 2010




La mise en place
d’un cadre

de gestion
est 4 l'état
embryonnaire

5.26 Pour ce qui est de la planification de la formati®s améliorations
doivent porter plus particulierement sur la déteation des besoins.
Egalement, dans la réalisation des activités dedtion, des améliorations
s’averent nécessaires pour en améliorer rapidebeditience.

5.27 Enfin, la Ville ne peut porter un jugement éclasté la valeur de la

formation offerte dans son organisation et en qcelie-ci contribue a

améliorer sa performance. Le fait de ne pas prédiee cibles d’'intervention

sur lesquelles la formation peut agir rend difédiEvaluation de son apport a
'amélioration de sa performance.

Encadrement
Politique sur la formation

5.28 Pour orienter son action, une ville doit concrétisa vision et ses
réflexions dans une politique de formation. En teffénsistance sur une
analyse rigoureuse des besoins ne saurait a elle sgondre aux priorités a
définir. Une analyse des besoins, méme si elletréstbien faite, ne peut
assurer une utilisation stratégique des ressoudédsir les voies et moyens
de formation les plus pertinents, proposer unecatlon des ressources en
conséquence, le tout de maniere a contribuer aoitierl’apport de la
formation a I'atteinte des objectifs et la prodantides résultats visés par le
plan stratégique de la Ville. Ceci est le but d'podétique sur la formation.

5.29 Lors de notre vérification, nous avons constat@i’émbryonnaire de
la mise en place d'un cadre de gestion portant I'sypprentissage et
'amélioration continue tel qu'évoqué dans le platratégique. Malgré
limportance des ressources investies annuellemanteflexion stratégique
sur la formation n’est pas arrétée.

5.30 Pour que les actions des gestionnaires rejoigesnntentions d’avoir
du personnel compétent, il faut que la Ville serdbone vision a cet égard et
fournisse un encadrement général propice a la filmmaOutre I'obligation
légale d’investir dans la formation, I'organisatidnit se positionner sur la
formation par rapport aux facteurs externes etrrete auxquels elle est
soumise et donner un signal clair de son importance
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5.31 De maniere plus précise, I'élaboration d’'une pglié de formation
devrait tenir compte de l'état de la situation disant la problématique
actuelle de la formation de méme que ses pringplaiees et faiblesses. De
cette analyse devraient découler des priorités giamt d’'orienter les actions
a prendre a différents niveaux. A titre d’exemplaxe du service a la
clientéle, par le biais de |Béclaration de servicesprésente un début de
réflexion sur l'orientation de la formation. La fimue devrait aussi
comporter une définition claire et précise desg@eresponsabilités situant a
la fois le leadership et l'imputabilité de ces ant de méme que des
indications quant a l'allocation des ressources famction des priorités
retenues.

5.32 Par la suite, des plans de formation ciblés patéudé gestion ou
regroupant les besoins communs de plusieurs undesjue cela s’y préte,
concrétiseraient les priorités indiquées dans ldiguee. En effet, ces plans
seraient fort utiles aux décideurs afin qu’ils coemment comment la vision
de l'organisation se traduit dans la réalité etilguypuissent concretement
cibler leurs actions.

5.33 Parmi les huit autres municipalités de plus de Q@D habitants, nous
avons constaté que deux d’entre elles ont uneiqumitde formation adoptée
par le comité exécutif et trois autres ont unetjple en cours d’élaboration
gu’elles prévoient faire adopter d’ici 2011. Nou®vons pu obtenir les
informations des autres municipalités.

Plans d’affaires

5.34 Notre vérification nous a permis de constater @seplans d’affaires,
des cing unités vérifiées, intégrent tous un objeedié a la formation.

Cependant, a la suite des différents entretiens, gestionnaires et les
responsables de la formation n'ont pas manifes& grande mobilisation a
I'égard de la valeur ajoutée apportée par la foilonat

Lesplans 5.35 Il n'y a pas de lignes directrices en matiere denfition. Ceci mene a
d'affaires ont un automatisme qui résulte en des énoncés vagupsgdis et a l'occasion,
delf:’zg’;cgf incomplets. A titre d’exemple, dans les actionfitdires nous retrouvons
lm?wéc/s des énonceés tels queassurer Ia_ réalisation des plans de formatioapérer
un plan de formation, soutenir le développementpdtsonnel, mettre en
place un programme de formation Barfois, ces énoncés sont répétés d’un
plan d’affaires a un autre pour une méme unité ahtnative.
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5.36 En l'absence d'une politique et dun plan de format bien
structureés, il est difficile pour les gestionnaidesbien cibler leurs actions de
formation et de s’assurer qu’elles sont pertingntigoureusement arrimées
aux priorités de I'organisation et en lien avecriesultats visés par leur unité
d’affaires.

5.37 Nous avons constaté que dans la majorité des bitengplans
d’affaires des unités administratives le volet defdrmation n'y figure pas.
L’'unité administrative n’est pas en mesure d’apgortine appréciation
globale de la formation en raison du manque deigiocdcde ses énoncés et,
pour le gestionnaire, de I'impact limité de la fation sur la performance de
son unité.

5.38 Pour ce qui est du plan d'affaires du SRH, celuiraite de la

formation principalement sous l'angle des processtisdu déploiement
technologique. Le plan n’indique pas dans quellsure les actions de la
Division de la formation et du développement orgationnel (DFDO)

permettent de mieux préparer lI'avenir de la Ville Québec en termes
d’amélioration de la compétence, de la productiettde la performance.

Réles et responsabilités

bY

5.39 La gestion de la formation a la Ville de Québecureq la
participation de nombreux acteurs répartis danstesoules unités
administratives qui assument un role a divers deddé ce fait, la structure
actuelle requiert une définition claire et comprisies roles et des
responsabilités des acteurs. Cependant, bien queestoles unités
administratives offrent des activités de formatspécifique, seules les unités
offrant aussi de la formation institutionnelle amt répondant dont le réle est
reconnu.

5.40 En matiere d'imputabilité nous constatons des meamgunts, car la
responsabilité est diluée dans les diverses undésnistratives de la Ville.
Par conséquent, la Direction générale ne disposedpal’information lui
permettant de juger de I'importance et de la val@outée des ressources
investies en formation sur la performance de sosgpmel, comme le prévoit
son plan stratégique.
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5.41 Par ailleurs, il n'y a pas de coordination centrale matiere de

formation. D’entrée de jeu, la DFDO nous a confimpéelle n’assume pas de
leadership central et n'a pas un rble de coordeomatians la gestion de
'ensemble des activités de formation. La DFDO peas de lien d’autorité sur
les unités et elle agit uniquement a titre de ifatdur dans la collecte des
besoins.

5.42 Outre les directives administratives reliées doléecte des besoins de
formation, la DFDO offre peu d’encadrement et énpetu de lignes

directrices. Au-dela de leur disponibilité budgedailes gestionnaires ont
'entiere liberté pour choisir des activités denfiation ou des demandes
d’inscription en lien avec leurs orientations.

5.43 Certaines unités rencontrées s’attendent a ce aji@dDO joue un
réle plus actif en matiére de formation notammeminime coordonnateur
entre les unités et parfois, comme soutien au dppeiment des activités de
formation spécifique.

5.44 Considérant cette situation, une revue diligentel@aDFDO serait
nécessaire pour s’assurer du bien-fondé de cestaictivités de formation et
de la bonne utilisation des ressources affectég$aimation, spécialement en
ce qui concerne les colloques et les congrés. Ce'egt pas le cas a la Ville.

5.45 Selon les informations obtenues des autres mutiiépale Service
des ressources humaines assure une vigilance gartiaence de certaines
demandes de formation qui peuvent susciter des rraggtions,
principalement celles ayant trait aux congres #bquoes, et ce, peu importe
la structure administrative. A cet égard, certa@essices vont méme jusqu’a
s’assurer de la pertinence du contenu du congrélsi @olloque.
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Recommandations

5.46 Au Service des ressources humaines, je recommande :

d’élaborer une politique sur la formation ainsi giee la faire approuver
par le conseil de la Ville. Une telle politique tpréciser, notamment :

- la vision et les objectifs poursuivis en vue mdimiser I'apport de la
formation a I'organisation et a la réalisation da glan stratégique;

- les priorités sur lesquelles devraient porterdetions de cette politique
a court et moyen terme en regard des objectifsfixé

- les réles et les responsabilités des différeatdeurs et plus
particulierement ceux de la Division de la formaticet du
développement organisationnel a titre de respoasablla formation a
la Ville de Québec;

- le choix d'allocation des ressources en regasd s®s priorités
permettant la réalisation des actions retenues.

d’assurer la diffusion et la compréhension de lgigae sur la formation
aupres des gestionnaires;

de se préoccuper de la pertinence, l'efficiencel’afficacité de la
formation offerte a la Ville de Québec dans soreanse;

d’accompagner les gestionnaires dans |'élaborati@ations concretes,
mesurables et a valeur ajoutée en matiére de fanmagurant dans leur
plan d’affaires;

de faire une revue diligente pour s’assurer du -fbedé de certaines
activités dont les codts unitaires s’averent paligcement élevés.
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Planification de la formation

5.47 La planification de la formation comporte trois ogténs
principales :

* la détermination des besoins;
» ['élaboration de plans de formation;

* la budgétisation des ressources.
Détermination des besoins
Collecte des besoins

5.48 La collecte des besoins est sous la responsabiitéhaque unité.
Annuellement, chaque unité administrative fait lallecte auprés de ses
employés et achemine les informations a la DFDQpdate cette étape. Cette
décentralisation devrait permettre de mieux cibles besoins en se
rapprochant de la base.

5.49 Nous avons cependant constaté que cette collestbed®ins pourrait
étre améliorée. En effet, celle-ci se résume sduvelemander a I'employé ce
gu’il souhaite ou tout simplement on linvite & @io parmi les offres de
formation qui sont disponibles. On arrive ainsied @numeérations d’activités
de formation qui finalement, tiennent lieu de piEnformation pour l'unité.

550 Ces pratiques soulévent des questionnements suppolt

véritablement structurant de cette collecte pampadpa une analyse des
besoins. En effet, la collecte des besoins, telieffpctuée, apporte un
volume élevé de demandes de cours dont le lien #&®cbesoins de
I'organisation n’est pas toujours évident.

5.51 Soulignons cependant que pour les cours en infagqoebfferts aux

utilisateurs internes, par le Service des TIT, besoins sont issus des
demandes des utilisateurs eux-mémes. C’est parnaie Hu soutien aux
utilisateurs géré par la méme unité que la collatds besoins internes
s'effectue. A ce chapitre, ce processus interndld@upermet une offre de
cours ciblée et arrimée avec les besoins exprincés @égard.
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Analyse des besoins

5.52 L’analyse des besoins en formation est cruciale¢'est a ce moment
gue sont déterminés les écarts qui existent ou sasteptibles de se
développer a court ou a moyen terme entre la situadctuelle et celle
souhaitée.

5.53 De fagcon générale, il y a trois types d'écarts ga’'uanalyse de
besoins identifie :

e |'écart entre les compétences de I'employé et IHilpde compétences
relié a son poste;

e I'écart entre la performance de l'unité de traedite qu’elle devrait étre;

» I'écart entre ce que I'employé souhaite avoir contmmpétences et celles
gu’il a, sans que ceci soit lié de maniére immédiatix attentes de
I'organisation.

5.54 Deux approches permettent d’en arriver & un proseskis rigoureux
et plus susceptible d'avoir un impact en termesddeeloppement des
ressources humaines de la Ville.

5,55 D’'une part, I'établissement de profils de compéssncpar
regroupement de postes ou de familles d’emploi perame analyse plus
précise des besoins de l'individu reliés a I'empBien gu’il s'agisse d’un
processus long et colteux, les profils de compétene servent pas qu’a la
formation, ils peuvent également servir a la dé&bni des postes, au
recrutement, a la sélection, a la rémunératiotgvaluation du rendement et a
la gestion des carrieres. Que ce soit pour une dtom professionnelle,
technique, manuelle ou en gestion, le profil de pét@nces constitue une
facon plus objective et plus précise pour analisebesoins de formation de
'employeé.

5.56 Dr’autre part, il y a l'identification des écartstenla performance
actuelle et celle qui est attendue d’une unitépréaisant I'apport possible de
la formation a I'atteinte des résultats attendes,apport étant traduit dans un
plan de formation.
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5.57 Le Service des ressources humaines (SRH) a reddmmortance
d’élaborer les profils de compétences et a débutéoaobre 2009, leur
élaboration a I'égard du personnel d’encadremema délle. Les résultats ont
éte présentés a la Direction générale en juin 2&Eh0décembre 2010, ces
profils n’ont pas encore été communiqués et présemix cadres.

5.58 Pour les autres niveaux de postes, I'orientatiaptze par le SRH est
d’'attendre des opportunités pour élaborer les Igsrdé compétences. Ainsi, ils
pourraient étre élaborés soit dans le cadre d’'westructuration, d’une

dotation ou a la suite de changements adminigratif

5.59 Les profils de compétences permettent de miewnidéés objectifs
d’apprentissage des activités de formation et daoinde meilleures garanties
gue les heures de formation investies annuellem@mnttibuent a améliorer la
performance organisationnelle de la Ville.

Plan de formation

5.60 Le plan de formation consiste essentiellement acuer a un
arrimage des besoins identifiés, lors de l'analges besoins, avec les
objectifs poursuivis par le plan d’affaires. Il idiie les activités de formation
répondant a ces besoins et les résultats atterdesllds-ci, préférablement en
lien avec les indicateurs de gestion du plan dis$a

5.61 Cette approche est un moyen privilégié pour aaerosinon assurer,
un effet structurant aux activités de formation, permet une certaine
évaluation de leur impact par le biais des indivatede résultats connus,
précis, mesurables et définis dans ce plan.

La majorité 5.62  Une vérification des plans de formation existarsina permis de
des plans de constater que ceux produits par la grande majdegunités administratives
formation verifies —ygrifides correspondent a la compilation de couiferts. Ce n'est pas

correspond ala |, .. _ .. ) p .
compilation I'objectif qui est recherché par un plan de formati

de cours offerts L. s
5.63 Notons cependant que le SRH prévoit une nouvelliative. En

effet, une fois que les profils de compétencesrgguoésentés au personnel
cadre, le SRH prévoit mettre sur pied un prograndaeformation dont
I'objectif est de développer les compétences pasumer des fonctions de
gestion. Ce programme sera offert au personneécztdsera ajouté au plan de
formation institutionnelle prévu en 2011 a l'intiemt des cadres.
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5.64 Soulignons également qu'un plan de formation sumgédation du
service a la clientéle a été élaboré en 2009 edutre en 2010. Ce plan de
formation était en lien avec @éclaration de servicest il a été réalisé par le
SRH en collaboration avec l'unité Soutien a la igestdu service a la
clientéle. De nature institutionnelle, il proposeeuliste de thématiques de
formation établie par un comité multidisciplinapeur cibler les formations
les plus pertinentes ayant un impact sur la satisfa de la clientéle. Ce plan
pourrait inspirer l'organisation dans I'élaboratiaie plans de formation
couvrant notamment des problématiques transversales

Budgétisation des ressources

5.65 Pour établir les besoins financiers en matiére oendtion, la
détermination des besoins est capitale. Il reveerdthaque gestionnaire de
préparer son budget pour la formation spécifiqueatr six unités, le budget
de la formation institutionnelle.

5.66 En 2007, dans la foulée de la décentralisation lledgets de la
formation spécifique, la répartition s’est faiter sStne base estimative des
besoins de chaque unité. En 2008, il y eut un pensxercice de
détermination des besoins dans le cadre du proxegsla servi a réviser le
budget tant pour la formation spécifique que powr formation
institutionnelle.

5.67 En 2009, le budget pour la formation spécifiqueéréconduit sans
s’appuyer sur une collecte des besoins. Quant dgdbypour la formation
institutionnelle appartenant a la DFDO, selon fésrimations obtenues, celui-
ci a fait I'objet d’'une nouvelle collecte des besoipour déterminer les
besoins financiers de I'exercice.

5.68 A partir des données obtenues pour I'exercice 2009s avons
établi, pour I'ensemble des unités administrativgsil y avait eu des fonds
non utilisés d’environ 27 % dans les colts dirgudar la formation, ce qui
représente un montant de l'ordre de 1,3 million. 2810, c’est 29 % des
fonds qui sont inutilisés représentant environmifion.

Processus de planification de la formation

5.69 Les gestionnaires rencontrés nous ont soulignéouadéur et les

délais du processus annuel de planification dedadtion dont la durée est
d’environ 7 mois, a partir de la collecte des besqusqu’a la confirmation

des budgets.
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5.70 De plus, il nous a été signalé la possibilité gud@soin exprimé lors
de la collecte puisse étre répondu 16 mois pluak tar systeme d’information
ne nous permet pas de mesurer la fréquence desdetton cependant, une
réponse appropriée aux besoins signifie, entreegutme offre de cours au
moment opportun.

5.71 Les délais ne sont pas étrangers au faible tawmsatiption. Le bilan
d’'un projet- pilote, effectué par la DFDO a la suite la collecte des besoins
de la session Hiver-Printemps 2010, présente umefé@ux d’inscription. En
effet, parmi les personnes ayant signifié un int@oir un cours, 16 % d’entre
elles se sont inscrites, et ce, apres un secompelrpprsonnalisé.

5.72 Nous n'avons donc pas l'assurance que les actid&egormation
répondent aux besoins de I'organisation.

Recommandations
5.73 Au Service des ressources humaines, je recommande :

» de déterminer les besoins de formation sur desbiagmireuses soit :

- les profils de compétences des individus selfiérdnts regroupements
d’emplois et selon un échéancier préétabli;

- les écarts de performance des unités d’'affaires.

e de fournir un appui technique aupres des gestioemaans |'élaboration
de plans de formation afin d’assurer leur arrimadeur plan d'affaires de
méme qu’aux priorités de la politique;

» de revoir le processus actuel de planificationlksoins afin de réduire la
durée du cycle.
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Réalisation des activités

Inscriptions aux activités

5.74 Le manque de rigueur dans la planification de lamédion a

également des impacts lorsque vient le momentrdesiptions aux activités.
En effet, en I'absence de plan de formation ciltléles lignes directrices, il
devient plus difficile pour le gestionnaire de &u une inscription a un
cours.

5.75 Dans les faits, aprés la période d’inscription,dessions de formation
s’organisent. Nous avons stratifié le nombre diigions par cours offerts.
Rappelons qu’'un cours peut avoir plusieurs sessidasformation tel
gu’indiqué a l'annexe |.

5.76 En 2009, pour la totalité des cours offerts a lheMie Québec, quel
gue soit le type de formation, il y avait troisanptions et moins dans 48 %
des cours comme l'indique le graphique 2. Toutefgilon l'information
obtenue, il serait normal que pour environ 18 %cde cours, ceux-ci ne
s’adressent qu’a un nombre limité d’inscriptions.

GRAPHIQUE 2

Nombre d'inscriptions par cours offerts en 2009
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5.77 1l n’en demeure pas moins que ce faible taux dfipsion souléve des
guestionnements sur l'efficience des ressourcesamées a la formation,
puisque les codts fixes engagés dans la formaéiprésentent environ 58 %
des montants investis en formation (graphique 1).

Formation institutionnelle et formation spécifique

5.78 Rappelons que la formation spécifique vise a mainteu mettre a
niveau des connaissances ou compétences techniupsofessionnelles
tandis que la formation institutionnelle porte sies themes généraux et
s’adresse a des employés issus de plusieurs unités.

5.79 Dans les faits, nous constatons que ces définisons ambigués et
portent & confusion aupres des gestionnaires patenent pour les activités
de formation liées a la gestion ou au développempersonnel. En théorie, les
activités de cette nature devraient étre considécéenme de la formation
institutionnelle. A titre d’exemple, des cours tglge Habiletés personnelles et
relationnelles, Ethique et management public, Biffés et piéges de la
langue francaise, Habiletés de direction se rewouwdans la formation
spécifique alors qu’ils portent sur des themes g@népartagés par plusieurs
unites.

5.80 Dans la réalité, c’est 'agent payeur, soit 'un&dministrative, qui
déterminera si la formation est institutionnelle spécifique. Cette facon de
faire a un impact sur les données de gestion demgat sur la gestion des
budgets de formation spécifique octroyés a chadeaseunités. Présente dans
toutes les unités, cette situation ouvre la portdes virements budgétaires
pour pallier d'autres dépenses de fonctionnement.

Regroupement d’activités de formation spécifique

5.81 Afin de répondre aux besoins de formation exprinodgcune des
unités administratives doit organiser et mettre pdace les activités de
formation spécifique. Les données obtenues indigupre la formation
spécifique représente 72 % des colts directs derfaation (tableau 2) et
55 % des heures de formation (tableau 3).

5.82 Dans la mesure ou les définitions des types de dtom sont
respectées, nous pouvons nous attendre a ce gagol@e participation par
session pour la formation spécifique soit moinyélgue pour la formation
institutionnelle. En effet, rappelons qu’en thépri@ formation spécifique
porte sur des champs spécialisés et est offerte auudes corps d’emploi
précis, tandis que la formation institutionnelladsesse a un grand nombre
d’employés et porte sur des themes généraux.
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5.83 Bien que des activités a caractére institutioneelesrouvent dans la

formation spécifique et que les activités instdatielles s’adressent a de
grands groupes, les ratios de participation tels présentés au tableau 2
soulevent des interrogations. Celui-ci nous présent ratio de participation

de 3,9 participants par session de formation spéefet de 7,7 participants
par session de formation institutionnelle.

L'absence de 5.84 Le fait qu'il n'y a pas de mécanisme permettantffdeuer des
meécanisme regroupements pour certaines activités de formatiom s’y prétent, a une
des fzq;g{’fofgegésincidence sur le ratio de participation. Chaquetéurist laissée a elle-méme
formaz‘/'g//;a une POUr organiser son cours. A titre d’exemple, iluyat avantage a regrouper
incidence sur le ratio €S activités de formation qui s’adressent a l'mege, a I'environnement et
de participation aux travaux publics.

5.85 Le regroupement d’activités de formation est portdiune plus
grande efficience et d’économie.

TABLEAU 2

Statistiques comparatives des formations institutionelle et spécifique

Année 2009 Formation Formation Total
institutionnelle spécifique

Codts directs 10M$ 28% 26M$ 72% 3,6 M$

Nombre de cours 244 456 700

différents

Nombre de sessions 641 756 1397

de formation

Nombre de 4 929 63 % 2932 37%| 7861

participants

Ratio participants | 7,7 participants par| 3,9 participants par

par session de session session

formation
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La participation
réelle aux activités
de formation était

d’environ 53 %

Chapitre 5

Participation

5.86 La formation institutionnelle gagnerait a cibleveatage la clientele

a qui elle s’adresse en raison du fort volume d#igi@ants a ses activités
(63 %) et des colts de participation qu’elle engahotamment les salaires
des participants. Le taux horaire moyen des salales participants est de
41,20 $ selon les données de 2009.

5.87 Par alilleurs, nous avons voulu connaitre la padicdn réelle aux

cours pour ceux qui s’y étaient inscrits. Pour $emble des activités de
formation, nous avons établi que la participati@elle aux activités de

formation offertes était d’environ 53 %. Ainsi, & lumiere des informations
fournies et de fagcon générale, cela signifie gque dersonnes qui se sont
inscrites a une activité de formation ont particpees formations environ une
fois sur deux.

5.88 Ces résultats soulevent des questionnements sprotessus de la
détermination des besoins. Tel qu’il se dérouleeltdment, non seulement le
processus ne garantit pas un alignement avec ksinsede 'organisation,
mais il n'assure pas non plus la présence du desuand l'activité de

formation.

5.89 Par ailleurs, il est possible qu’une activité darfation réponde aux
besoins de l'individu ou de l'organisation et quilait peu de participants
parce qu’elle survient a un mauvais moment. Ceai pgalement expliquer le
faible taux de participation. Cependant, il n’emmeéeire pas moins qu’en
raison de I'importance des codts de formation agsupar I'organisation, il y
a lieu de s’interroger sur la faible participateunx activités de formation.

Respect de la Loi sur les compétences

5.90 Pour les employeurs, laoi sur les compétencéka Loi) constitue une
obligation d’investissement minimum en formatiorprésentant 1 % de la
masse salariale. En 2009, la déclaration en vesteatte Loi nous informe
que la Ville se situe a 2,28 % de sa masse saagal qui confirme
limportance que revét la formation pour la Ville.
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5.91 Cette Loi exige une déclaration annuelle de I'em@lo. Depuis
2002, c’est la DFDO qui représente la Ville et gsi responsable de produire
cette déclaration. Pour étre admissibles, les dd&gsemloivent répondre a
certains critéres, notamment pour les formateurseftet, ceux-ci doivent étre
agréés dans le champ de compétence pour lequsldenrices sont retenus.
Cet agrément garantit, notamment que le formatessgrle une expérience
d’au moins trois ans dans le contenu enseigné,&eemu’une formation ou
une expérience en formation selon un nombre d’lsefixé en transmission
de connaissances ou en expérience de formation.

5.92 Rappelons qu’a la Ville de Québec, chaque unitéimdtrative met
en place ses activités de formation et de facorémrgésy embauche ses
formateurs internes ou externes. En vertu de soénamnt, la DFDO devrait
définir davantage, auprés des unités administigtiles regles relatives a la
gualification, a la sélection et au suivi des foreoas, et ce, qu’ils soient
internes ou externes.

Formateurs internes

5.93 Mises en vigueur en janvier 2008, des modificatiodglementaires
sur les dépenses de formation admissibles ontptérigées, notamment pour
les formateurs internes. En effet, ceux-ci n'ond pasoin d’'étre agréés pour
gue les dépenses de formation soient admissilaes, ld mesure ou le service
de formation de I'organisme, soit la DFDO, esgagiCe qui est le cas a la
Ville de Québec.

5.94 Ce statut confere a la DFDO la responsabilité dié@rda qualité des
formateurs internes et leur qualification. Alorss I[dépenses des formateurs
internes, bien que non agréés, sont admissibles.

5.95 De plus, les modifications apportées en 2008 peatique l'activité
de formation, donnée par le formateur interne, déit organisée par la
DFDO. Dans la réalité, il y a délégation dans lanigation des activités de
formation. Cette facon de faire est courante dasshtreprises d’envergure.
Cependant, en vertu de la Loi, la responsabilithelee a la DFDO. Elle doit
tout de méme s’assurer de la qualification des &benrs internes et effectuer
un suivi des activités de formation.

Pas de mécanisme’5.96  Or, il 'y a pas de mécanisme d’évaluation de lalifjoation des
de'/a//_;/_aflo,” ds /a formateurs internes et de suivi de la gualité dimfeation donnée, bien que
qualiiication aes  qans Pensemble 48 % des heures de formation saiffettes par ceux-Ci

formateurs
internes (tableau 3).
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Pas de suivi de la
qualité de la
formation aupres
des formateurs
externes

Formateurs externes

5.97 A ce chapitre, la DFDO nous a informés qu'il estisdige que le
numéro d’agrément des formateurs externes soieiléidars de 'embauche.

5.98 Rappelons que peu d’unités ont une personne atiitria formation
bien qu’elles aient toutes un budget spécifiquesCau travers des taches des
unités que s’organise la formation et, entre apti@mbauche des formateurs.

5.99 |l existe un fichier central des approvisionnemenis présente une
catégorieCours de formation et séminairels'inscription a ce fichier étant
volontaire, les informations ne sont que cumuléds ne font pas
nécessairement état des qualifications. La DFDI@setnités administratives
font rarement affaire avec ce fichier pour 'emdaid’un formateur externe.

5.100 Il n'y a pas non plus de banque centrale de foramatexternes agréés
qui référent a des criteres de qualification. LaDOQF comme titulaire
d’agrément, n’effectue pas de suivi quant a lactéle et a la qualité de la
formation auprés des formateurs externes. En nore010, la DFDO a
produit un modele de contrat pour les servicesgssibnnels en formation qui
s’'adresse aux formateurs externes. Ce contrat tjaraes clauses
standardisées lors de leur embauche et ne conpikien suivi de la qualité
de leur formation.

5.101 Comme lindique le tableau 3, les heures dispenséest
majoritairement effectuées par des formateurs eeteet davantage pour des
activités de formation spécifique.

TABLEAU 3

Formateurs externes et internes

Heures de formation suivies en 2009

Formation Formation Total
institutionnelle spécifique

Formateurs externgs 21 037 30 661 51 698
(52 %)

Formateurs internes 23 186 24 549 47 735
(48 %)

Total 44 223 55 210 99 433
(45 %) (55 %) (100 %)
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Pas d’évaluation
formelle des

résultats de la
formation sur

la performance
de la Ville

Recommandations

5.102 Au Service des ressources humaines, je recommande :

e d’exiger un minimum d’inscriptions selon des catégwde cours;

e d’exercer un droit de regard sur les plans de faongproduits par les
unités administratives en vue de contribuer adgnation d’activités de
formation répondant aux besoins communs des diffése unités
administratives;

o dutiliser un fichier central des formateurs exesret internes et établir
des criteres de sélection des formateurs;

o d’'assurer la qualification, le suivi des compétanet la qualité de la
prestation des formateurs en vertu de son agrément.

Evaluation de la formation
Pratiques actuelles d’évaluation des résultats dddrmation

5.103 L’évaluation de la formation vise a démontrer latipence et la
valeur de la formation, a améliorer la qualité desvités de formation et de
son organisation, a assurer la conformité desit&gipar rapport aux attentes
et a juger de l'acquisition de connaissances oypébemces nouvelles.

5.104 Or, il n'y a pas d’évaluation formelle des résudtde la formation sur
la performance organisationnelle a la Ville de Gae2tNotons cependant que
les informations recueillies nous indiquent quefdamation offerte aux
employés manuels est davantage ciblée et son éealdait I'objet d’'un suivi
immédiat, relativement a leurs fonctions.

5.105 La Ville n'est pas rendue a I'étape d’évaluer lésultats de la
formation puisque cette étape est tributaire d'ciifiea atteindre, de priorités
a cibler et d’actions a envisager. Le fait de nge g@voir tres précisément ce
gue l'on veut ou peut évaluer explique qu’il n'yt ggas de systeme
d’évaluation présentant des procédures en vue dmurarel’efficacité des
programmes de formation et de connaitre les effietda compétence ou le
développement des personnes. Actuellement, darngalade majorité des
cours suivis, I'évaluation des résultats de la fation se limite a demander
aux participants de remplir un formulaire de satsbn.
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5.106 Ces formulaires permettent habituellement d’évalaesatisfaction
principalement a I'égard de I'instructeur et latges de la formation. Ceci ne
permet en aucune maniere a l'agent payeur, qu@sgfahisation, d'évaluer
les résultats de la formation a savoir si les pigdnts ont acquis des
connaissances, s’ils les utilisent dans leur ttaedisi finalement, dans
'ensemble la formation a un impact quelconque urperformance de
I'organisation.

La Ville ignore 5.107 Par ailleurs, au-dela de l'obligation Iégale, ldl&/idoit connaitre la
l'ensemble des valeur ajoutée de son investissement dans la favmaPour cela, elle doit
_ressources g'ghord connaitre l'investissement lui-méme. OrVille ignore I'ensemble
'"VeStliZ’f,g;gj,;a des ressources investies dans la formation. C'est éa collaboration de
différentes unités administratives que nous avomscqliger les données
existantes de 2009 et obtenir des informationsgotést un ordre de grandeur
des dépenses annuelles consacrées a la formation.

5.108 Les données obtenues présentent un investissenmentelaréel
d’environ 9,9 M$ a la Ville de Québec pour 99 438uikes de formation. A
I'échelle d’un taux horaire, nous obtenons un ¢aiaire moyen de 99,44%

5.109 Nous avons également colligé des statistiques gardede la
distribution des heures de formation. Nous avopsitgjces informations en
annexe Il du présent rapport.

5.110 Si la Ville souhaite dépasser les seules évalustitinla satisfaction
des participants pour aborder I'évaluation des untpaelle devra s’assurer
gu’elle dispose de compétences techniques en éwalude fait de ne pas
investir dans I'évaluation de la formation peut @éer d’une conviction de
savoir déja de facon informelle ce qui fonctionne mas. Mais une telle
attitude peut induire en erreur.

5.111 A titre d’exemple, a la suite des différentes remiges, I'impression
générale était a I'effet que les cadres recevaiaihs d’heures de formation
gue les fonctionnaires et professionnels. Or, leandes obtenues pour
I'année 2009 nous indiquent une tendance inversa.\Alle de Québec, toute
famille d’emploi confondue, la moyenne des heuresfarmation est de
15,8 par employé et les cadres ont 17,7 heuresrd&fion.

15. Ce colt inclut le salaire des participantsclaits directs et les codts internes de la formatio
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Le suivi du plan
daffaires en
matiéere de
formation
demeure vague
et imprécis

5.112 Dans I'ensemble, la volonté ferme que la formasoit évaluée doit
étre exprimée par la haute direction et comme |atimenait le rapport
QUALImétre, les gestionnaires souhaitent que l'argation évalue les
impacts de la formation.

5.113 En janvier 2010, le comité d’amélioration de la fpenance a
présenté un bilan synthese positif en termes dianaélon du service a la
clientéle. Cependant, il n’indique pas dans qualésure le plan de formation
a contribué a cette amélioration. Le bilan trais désultats sur les services a
la clientele sans isoler les effets de la formatsom ces résultats, ce qui
permettrait d’apporter les ajustements aux actwuie formation.

5.114 Egalement, les unités présentent les résultatsiobtd méme le bilan
de leur plan d’affaires. Or, l'intérét de chaquetgmnaire pour la formation
varie beaucoup et dans les faits, le suivi du plaffaires en matiére de
formation demeure vague et imprécis. Peu d’unitéattardent avec rigueur.
Lors de nos rencontres, nous avons constaté quditajt peu d’analyse, de
rétroaction, de dialogue ou de réflexion sur lesrs@ui avaient été effectués.
Ne pas faire d’évaluation n'a pas d’'impact a cdarme sur la gestion de
chacune des unités. D’ailleurs, dans plusieurs leagestionnaire n’est pas
informé du résultat de I'évaluation de la satistattles participants.

Instauration d’un systéme d’évaluation de la forman

5.115 Les pratiqgues d’évaluation ne consistent certaimtrpas a évaluer
toutes les activités. Un bon systeme d’évaluatenrait s’appuyer d’'une part,
sur des pratiques informelles de suivi de la foromapar les gestionnaires, et
d’autre part, sur certaines opérations ciblées eepar des experts a la suite
des observations des gestionnaires ou des respesnsigbla mise en ceuvre de
la politique sur la formation.

5.116 Dans un premier temps, il appartient au gestioer@ar procéder a un
minimum de suivi des résultats des formations allundela de la seule
satisfaction des participants, puisque ce n'estpmag cela gu'il a décidé
d’'investir en formation. Il peut, par exemple, sjesdrir informellement
auprés de quelques participants des effets davitéctle formation sur leurs
pratiques de travail et des facteurs qui les aidamnton a faire en sorte que les
activités de formation aient I'impact souhaité.
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5.117 L’évaluation annuelle de la performance de I'empglpgut également
étre mise a profit a cet effet et étre I'occasidideshtifier des activités de

formation qui devraient peut-étre étre remiseswestion ou faire I'objet d’'un

exercice plus formel d’évaluation confié a des etgod.’essentiel consiste ici

a créer des conditions simples permettant auxagestires de mieux savoir et
mieux comprendre les conséquences de leurs dézideoformation.

5.118 Dans un deuxieme temps, il est possible que lgnmssbles de la

mise en ceuvre d’'une éventuelle politique sur lan&dion, disposant d’'une

vue d’ensemble de la formation, s’enquierent destats sur les résultats de
la formation effectués par les difféerents gestiorezades unités de travail.
Cette approche leur permettrait de cibler des aogres ou des activités de
formation qui devraient étre évalués de maniereuriguse afin de mieux en
connaitre I'efficience, I'efficacité, 'impact o Ibien-fondé. De tels mandats
pourraient alors étre confiés a des experts exderne

5.119 L'information générée par ces deux modes, le spius ou moins
formel par les gestionnaires et certaines opérattmplus grande envergure
par des experts en évaluation, devraient alimenter réflexion sur les
pratiqgues de formation et leurs résultats et sweggees voies d'amélioration
contribuant, a terme, a une optimisation des ims®minents consentis. Une
expertise pourrait étre mise a profit afin de @écice que serait ce systeme
d’évaluation de la formation, de I'outiller de mareé conséquente et de le
mettre en place.

Recommandations
5.120 Au Service des ressources humaines, je recommande :

» de favoriser la mise en place de pratiques et steses d’évaluation de la
formation qui soient simples et conviviaux de mamié ce qu'ils
favorisent une culture d’apprentissage et permetweffectuer les
ajustements requis;

e dinstaurer un mécanisme permettant de colliger ilefrmations
contenues dans les formulaires d’évaluation de sfaation des
participants et informer les gestionnaires desltatsu
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Commentaires du Service des ressources humaines, date du 2 mai
2011.

Le Service des ressources humaines signale dapeomer temps, des écarts
entre sa conception de la formation, de sa gedtioe sa planification, et
celle du vérificateur général. Dans un deuxiéme pgemil accueille
favorablement une bonne partie des amélioratiom®menandées par le
vérificateur général.

Voici un extrait des commentaires regus :

« Lorsque nous indiquons dans nos commentairesi\que sommes d'accord
gue s'offrent a nous des opportunités d’améliomatien formation, nous
sommes par ailleurs heureux de confirmer que ceetad’entre elles ont déja
éte apportées avec l'entrée en vigueur de VIP —rfation phase I, en
janvier 2011.

Nous sommes toutefois conscients que d'autres @madlins restent a
apporter. Cependant, elles le seront dans le rdspecadre de gestion. Ces
ameliorations viseront principalement le développetn d'outils et la
formation de directives transmises aux servicegarsindissements afin de
servir de guide aux gestionnaires. C’est dans ¢e-conseil que nous allons
soutenir les services et arrondissements. Cessoatildirectives porteront
notamment sur les sujets suivants :

e Directive sur la gestion des colloques et congres;

e Directive sur I'analyse des besoins de formation;

e Directive sur la fagon d'élaborer un plan de formoat afin qu’il soit
arrimé au plan d'affaires;

o Critéres de sélection pour le choix d’un fournigsexterne;

» Critéres et régles relatives a la qualification @& suivi des formateurs
internes ou externes;

» Critéres a respecter pour rendre admissibles lgsedées de formation;
e Outil de développement pour I'élaboration d’un cami de cours;

e Outil de validation d'une formation;

» Directive pour I'organisation de cours en fonctide programmes;

» Directive relative a la re-certification des empésy

» Directive pour faciliter la reddition de comptes;
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e Support au comité d'orientation en formation créewertu du cadre de
référence en formation.

Nous croyons que les outils et directives qui sepsaposés répondront aux
recommandations soulevées dans votre rapport, difj étant que la

formation demeure un élément d'impact sur la praidité et par voie

d'extension sur la performance de la Ville de Quaébe
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ANNEXE |

Glossaire

Les termes figurant dans le rapport et dans leledak présentés correspondent aux définitions
suivantes :

cours

Correspond a un contenu de formation.

session de formation
Un cours peut avoir plusieurs sessions de formatour le méme contenu.
Exemple : Le cours Word 2003 - Notions élémentadstoffert dans quatre sessions de formation.

inscription
Nom donné pour suivre une formation.

participant
Correspond a une présence a une session de fonmatio

Exemple : Un employé s’inscrit a une session denédion. S’il assiste a la session de formation,
alors il est participant. S’il n'y assiste pas)dl sera pas considéré dans les participants.
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ANNEXE I

Quelqgues statistiques sur la formation

Au-dela du type de formation, nous avons regroapééures de formation en deux groupes :

» Informatique : développement ou maintien informagigsous la responsabilité du Service des

technologies de l'information et des télécommurooat

* Gestion et techniques: incluant la formation psefennelle et conventionnée, dont la

responsabilité est partagée entre les 39 unitémaimtives.

TABLEAU 4
Nombre d’heures de formation par familles d’emploi

Familles Informatique Gestion et techniques Total des
d’emploi heures de

Nombre Nombre Nombre | Nombre Nombre Nombre formation

d’heures | d'employés| d’heures | d’heures | d’employés| d’heures

de de de de
formation formation | formation formation
payées / employé| payées / employé

Cadres 450 63 7,1 5825 297 19,6/ 6275
Manuels 526 115 4,6 10 328 1061 9,710 854
Autres® 8 568 850 10,0 24 861 1516 16,4| 33 429
Sous- 9544 1028 9,3 41014 2874 14,3 50 55 %
total
Cadres 29 4 2113 51 2142
policiers-
pompiers 49 %
Policiers-| 1070 204 45 663 1203 46 733
Pompiers
Total 10 643 1236 88 790 4128 99 43300 %

16. Constitué majoritairement des fonctionnairedest professionnels.
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VUE D’PENSEMBLE

6.1 Le vieillissement des infrastructures est sansaluh des défis les
plus importants auxquels les sociétés urbainesadatre face actuellement.
Dans ses priorités dBlan triennal d'immobilisation 2011-2012-201BTI),
la Ville de Québec réitere son premier objectif @sti d’assurer le maintien de
la pérennité de ses infrastructures.

6.2 Au cours des quatre derniéres années, la Ville w&b€c a augmenté
ses investissements en réfection des infrastrugtuadin de bénéficier
pleinement des programmes fédéraux et provinciaex rdlance de
'économie. En 2011, le montant des subventionypréu PTI diminue,
passant de 220 M$ en 2010 a 104 M$ en 2011, eonraie la fin des
programmes d’aide financiére visant la relance ésoque.

OBJECTIFS ET PORTEE DE LA VERIFICATION

6.3 En vertu des dispositions des articles 107.8 etlB)de lalLoi sur les
cités et villesj'ai réalisé un mandat de vérification portant lsupérennité des
infrastructures. La vérification visait a s’assugelie les ressources consenties
a la pérennité des infrastructures sont suffisagttegi'elles sont investies dans
les projets prioritaires. Les objectifs de vérifioa poursuivis dans le cadre de
ce mandat ont porté sur :

* les processus qui permettent d’établir les montardsessaires pour
compenser la désuétude actuelle des immobilisateinsbsorber le
remplacement annuel;

» le caractere suffisant des sommes investies paarbér, sur une période
acceptable, la valeur du rattrapage nécessaire dgdincompenser la
désuétude actuelle des immobilisations ainsi que videur du
remplacement annuel, selon les estimations delle; Vi

» le processus de priorisation des projets de maikicla pérennité.
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6.4 Nos travaux ont été effectués du mois de juillek®@u mois de mai
2011. Les infrastructures faisant partie de lageode I'analyse sont :

» les réseaux linéairegui incluent la chaussée et la structure de chayssé
les réseaux d'aqueduc et d’égouts ainsi que leasmtictures aériennes
(éclairage et signaux lumineux). Le maintien depkrennité de ces
infrastructures est sous la responsabilité du Bemnke I'ingénierie;

* les batiments et les structures, qui incluent |&snments de services
municipaux et les structures telles que les pdessmurets et les viaducs.
Le maintien de la pérennité de ces infrastructas¢sous la responsabilité
du Service de la gestion des immeubles.

RESULTATS DE LA VERIFICATION

6.5 Nous avons constaté que les activités mises eneopavrle Service
de la gestion des immeubles et le Service de g ne sont pas
suffisantes pour permettre d'établir, avec fiaéjliles besoins relatifs au
maintien de la pérennité. Pour les batiments efcktres, le Service de la
gestion des immeubles ne disposait pas des élémmmizosant le montant du
déficit d’entretien, au moment d’exécuter nos ttewaPour le Service de
'ingénierie, le processus d’inspection systémaiges réseaux d’égouts a été
suspendu en 2006 afin d’accroitre la capacité disedion des travaux liés a
la pérennité. Pour les réseaux de surface, I'iatégrdu réseau a été auscultée
en 2009. Toutefois, les montants établis en 20@8 géterminer les besoins
annuels requis au maintien de la pérennité deadinfrctures n'ont pas été
actualisés en fonction des nouvelles données dettiégke. Par ailleurs, pour
certaines infrastructures, les taux de désuétutiségtne sont pas basés sur
une auscultation ou une inspection de ces infretstres, le réseau n’étant pas
encore intégralement inspecte.

6.6 Pour le Service de la gestion des immeubles, revsadx nous ont
permis de constater qu’il n’y a pas de processstenatique et documenté
pour s’assurer que les travaux réalisés sont taimes, selon des critéres bien
définis. En effet, les projets de maintien de peiténrelatifs aux batiments et
aux structures ne sont pas classifiés en fonctsridques qu'ils représentent
et les cibles budgétaires sont définies chaqueeapaéla Ville, sans égard a
un indice de vétusté qui serait considéré acceptadni la Ville.
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6.7 Pour les réseaux linéaires, qui ont fait I'objeindéstissements
importants au cours des dernieres années, le pues priorisation en place
s’appuie sur la préparation du plan d’interventites conduites d’aqueduc et
d’égouts requis par le ministére des Affaires mipaies, des Régions et de
I'Occupation du territoire (MAMROT), pour catégaers et prioriser les
interventions. Cependant, ce processus n’inclutlgasaspects de gestion de
risque et de gestion plus globale des actifs gpodpraient 'assurance que la
priorisation des travaux a été alignée sur l'opléoplus rentable pour planifier
a moyen et a long terme les travaux d'immobilisetioPar ailleurs, la
répartition du budget entre arrondissements nerigv@as la sélection de
projets qui seront les plus optimaux pour I'ensemdd la Ville sur le plan
financier et en ce qui concerne les niveaux deicerv

Processus permettant d’établir les montants nécessas au maintien de la
pérennité des infrastructures

Réseaux linéaires

6.8 Afin d'évaluer les sommes requises chaque année g&surer la

pérennité des réseaux linéaires, le Service dgéhiierie réalise les activités
présentées sommairement au tableau 1. Voici lege®faour établir les
montants nécessaires afin de compenser la désuéaatieclle des

immobilisations (valeur de rattrapage) et pour neim les actifs actuels dans
un état acceptable (valeur de remplacement annuel).

TABLEAU 1

Processus permettant d’établir les montants nécedses
au maintien de la pérennité des infrastructures

Connaissance Etablissement du Détermination du | Détermination du colt de| Etablissement de
de I'état des taux de désuétude | taux de désuétude remplacement pour la durée de vie
infrastructures des infrastructures cible (B) renouveler l'infrastructure utile (D)

(A) en fin de vie (C)

6.9 La valeur de rattrapage, liee au déficit d’entretia été calculée en
multipliant l'indice de vétusté ou le taux de désdé actuel (A), moins
lindice de vétusté ou le taux de désuétude cil3¢ (ar le colt de
remplacement de l'infrastructure en fin de vie (C).
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6.10 Dans cette formule, le taux de désuétude cibleespond au
pourcentage de renouvellement annuel incontournaptair chaque
infrastructure. Par exemple, pour qu’un type dasfructure ayant une durée
de vie utile de 20 ans soit maintenu en bon été, &e cette infrastructure
sera a renouveler chaque année. Le taux de désuéthtk pour cette
infrastructure sera donc de 5 %. Le colt de renept@nt est le montant
permettant de renouveler linfrastructure lorsge'arrive a la fin de sa vie

utile.

6.11 La valeur de remplacement annuel a été calculégivésant le colt
de remplacement pour renouveler l'infrastructurdiride vie (C) par la durée
de vie utile de I'infrastructure (D).

6.12 La démarche utilisée par le Service de I'ingénipoar élaborer son
énoncé de principes directeurs d’'investissementadlst descendarite Celle-

ci est recommandée dans [Buide national pour des infrastructures
municipales durableglaboré par I'InfraGuide et maintenant diffusé par

Fédération canadienne des municipalités. Cette Emmaeprésente un bon
point de départ pour toutes les municipalités duéliga. Elle permet
essentiellement d'établir un colt de renouvellemaniong terme des
infrastructures urbaines.

6.13 En résumé, I'approche actuelle utilisée par le i8erde I'ingénierie
consiste a utiliser les données sur I'état derdegstructures pour établir les
investissements a long terme requis par arrondessenet par type
d’infrastructure. Par la suite, la sélection degjgis est effectuée a partir de
I'enveloppe budgétaire établie par arrondissemguarelype d’infrastructure.

6.14 Nos conclusions a I'égard de ce processus sonemtéss selon les
grandes étapes de ce processus.

17. Facon simplifiée d’aborder I'élaboration d’'ufam de renouvellement, qui permet d’estimer lestcqiévus du
renouvellement d’un groupe d’éléments d’actif,ade du colt de remplacement et de la durée detieeprévue
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Connaissance de I'état des infrastructures et égabment de I'indice de
désuétude et du taux cible

Le Service de 6.15 Le Service de lingénierie possede un inventairpur du réseau
/”;gi’e?’j'gin linéaire de la Ville, a I'exception des luminaitesrs rue et a des sites sportifs
/nvemf;/re a jour dont I'inventaire n’est complété qu’a 50 %. Il aafggnent établi un taux cible
du réseau linéaire d€ désuétude dans le calcul de sa valeur de raggeaonction de la durée de

de la Ville Vie utile des infrastructures du réseau linéaire.

6.16 Nous présentons au tableau 2 la méthode utilisée gro déterminer
I'état actuel, le niveau de connaissance actueleti@tat et la fagon dont sont
déterminés les taux de désuétude.
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TABLEAU 2

Connaissance de I'état des infrastructures des résax linéaires

Type

Méthode pour
déterminer I'état actuel

Niveau de connaissance
actuel de I'état

Détermination des taux
de désuétude

Surface (chaussée €
trottoirs) et structure
de chaussée

te

Auscultation selon

trois méthode'$, qui permet
d’établir I'état selon une échelle
allant de trés mauvais a trés bon.
Les parameétres utilisés pour
donner une cote a la surface sont
son état, le confort au roulement,
I'orniérage et la capacité
structurale.

Surface :

¢ inspection et évaluation de | ¢
tout le réseau en 2009 (carte
d'état)'®.

Structure :

¢ basé sur I'évaluation de la .
surface.

Surface :

selon les données les plus
jour recueillies lors des
auscultations.

Structure:

utilisation du taux de

désuétude de la surface de

chaussée divisé par 185

&

Réseau d'égouts
(sanitaires et

Auscultation selon
deux méthodés complémentaires

Egouts sanitaires :
 auscultation de 65 % du .

Egouts sanitaires :

extrapolation des données

e

c

pluviaux) thi p;arm:at dtefdontner unIF C°t|e réseau de 1998 4 2006 et de| 2006 a I'ensemble du résea
structurale et fonctionnelle selon le 10 o4 du réseau de 2007 a . . .
type de dégradation (fissure, 20167 (carte d'état). Egouts pluviaux :
fracture, bris, déformation ou E luviaux - * utilisation des taux de
effondrement). gouts pluviaux : désuétude des égouts du
¢ auscultation a venir. réseau sanitaire.
Aqueduc » Auscultation trés colteuse, donc| ¢ Auscultation d’environ ¢ Utilisation du taux de
effectuée sur une base 100 km sur 2 400 km du désuétude du réseau
exceptionnelle, au moyen de réseau d'aqueduc. d’égouts sanitaires.
sondes électromagnétiques. C'est
la compilation des bris qui donne
un apercu de I'état structural des
conduites.
Infrastructures e Par observation. « Auscultation datant de plus de ¢ Utilisation du taux de

aériennes (éclairage
et signaux lumineux

10 ans pour une partie des
infrastructures aériennes.

désuétude des chaussées.

18. Ces trois méthodes sont: 1) l'utilisation d'appareil de mesure qui permet d'établir I'indice cugosité

international; 2) le relevé a I'aide d'images vidgu permettent de visualiser I'état de la surfguar exemple les
fissures, les nids-de-poule, les carrelages); Bl&vé visuel par une inspection sur place.

19. Les nouvelles auscultations effectuées en 200%état des chaussées démontrent que les estimatu taux de
désuétude de 2006, soit 24 %, sont toujours exactes

20.

détériorée que la structure des rues selon undatib65 pour 1.

21.

Des relevés effectués en 1993 par I'anciendie de Québec ont démontré qu’en général, la cléausst plus

Ces deux méthodes sont : 1) le diagnosticmpirgdire a partir d'une caméra a téléobjectif quinpet de mettre a

jour la base de données et de localiser les résgaollématiques; 2) linspection détaillée des aése

problématiques avec une caméra conventionnellpemnet de déterminer la gravité des anomalies prélgser la

nature de l'intervention.

22.
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Seules les inspections des trongons de réskdsant I'objet de travaux ont été réalisées (28dnetres de
conduites).
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Jusqu'en 2006, le
Service de
l'ingénierie a

réalisé des travaux
afin de mieux
connaitre l'état de

ses réseaux
linéaires

Les besoins
annuels requis
pour l'entretien
des infrastructures
et le rattrapage du
déficit d’entretien
n'ont pas été
actualisés

6.17 Jusqu’en 2006, le Service de I'ingénierie a réalisg travaux afin de
mieux connaitre I'état de ses réseaux linéairege@emarche, avant-gardiste
dans le secteur municipal, prévoyait une mise agountinue de cet état, selon
les durées de vie utile de chaque type d’infrastinec

6.18 Le contexte de 2006 (disponibilité d'enveloppesdétaires et de
programmes de subvention) a incité le Service idgéhierie a suspendre le
processus d’inspection systématique des réseagrut&de la Ville. En effet,
afin d’accroitre la capacité de réalisation degaux liés a la pérennité des
infrastructures, les ressources du Service dedhiayie ont été réaffectées a
ces travaux.

6.19 Pour les réseaux de surface (chaussée et trottdérsprocessus
d’inspection, qui prévoit une inspection completeréiseau tous les trois ans,
s’est poursuivi et a permis d’ausculter 100 % dieadl en 2009. Toutefois, les
montants établis en 2006 pour déterminer les bgesaimuels requis pour
I'entretien des infrastructures et le rattrapageddficit d’entretien n’ont pas
été actualisés en fonction des nouvelles donnédssiestude.

6.20 Par ailleurs, pour certaines infrastructures, setjee les structures de
la chaussée, les taux de désuétude utilisés ne mamtbasés sur une
auscultation ou une inspection de ces infrastrastule réseau n’étant pas
encore intégralement inspecte.

Recommandations

6.21 Je recommande au Service de l'ingénierie :

e de poursuivre le programme d’auscultation systéqoatides réseaux
linéaires de la ville;

e d’actualiser les montants établis en 2006 pourraéter les besoins
annuels requis pour assurer la pérennité des inicisres, en fonction
des nouvelles données de désuétude.
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Les colts de
remplacement
utilisés pour
établir les valeurs

Codts de remplacement

6.22 Les codts de remplacement utilisés par le Serveckiryénierie pour
établir les valeurs de rattrapage et de remplackeiié®s au maintien de la
pérennité des infrastructures sont ceux estiméef. Ces colts n'ayant pas

de rattrapage et de €€ comparés avec les colts unitaires réels de #018st pas possible pour

remplacement sont
ceux estimés
en 2006

Chapitre 6
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le Service de lingénierie de valider si ces coswst valables. Certains
facteurs, tels que le colt du pétrole, peuventravo¢ incidence importante
sur les colts de remplacement des infrastructutese dannée a l'autre, et
rendre désuets les colts estimés antérieuremkntha’sont pas actualisés.

Recommandation

6.23 Je recommande au Service de l'ingénierie de s’assuie la méthode
d’évaluation de ses colts de remplacement est atai qu’elle permet
d’actualiser les montants établis.

Durées de vie utile

6.24 Les durées de vie utile utilisées dans le calcul Skrvice de
lingénierie sont des moyennes établies par typefrdstructure. Pour les
surfaces de chaussée, par exemple, elles tiennempte du degré
d’utilisation, en attribuant une durée plus éley4é@ ans) aux chaussées des
rues locales et moins élevée (20 ans) aux chaudséemtéres. Ces durées de
vie demeurent valables aux fins des estimatiormdalméthode descendante.

Batiments et structures

6.25 Afin d'évaluer les sommes requises chaque année g&surer la
pérennité des batiments et structures, le Sendck destion des immeubles
réalise les activités présentées sommairementldeata 3. Voici les étapes
pour établir les montants nécessaires afin de cosgpda désuétude actuelle
des immobilisations (valeur de rattrapage) et ponamtenir les actifs actuels
dans un état acceptable (valeur de remplacementBnn
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TABLEAU 3

Processus permettant d’établir les montants nécedses
au maintien de la pérennité des infrastructures

Connaissance
de I'état des
batiments et
des structures

Estimation des
colts de
remplacement
des éléments
déficients (A)

Etablissement
des colts de
rénovation
fonctionnelle

B)

Etablissement de
la valeur de
rattrapage des
batiments,
structures et des
réseaux aériens

Détermination de
la valeur actuelle
de remplacemen
des
infrastructures

)

Etablissement
de la durée de
vie utile (E)

©

6.26 La valeur de rattrapage, liée au déficit d’entretia été calculée en

additionnant les estimations de codts de remplacedes élements identifiés
comme étant déficients lors des inspections viegellA), les colts de

rénovation fonctionnelle (B) et le déficit d’eniest des batiments, structures
et réseaux aériens (C).

6.27 La valeur de remplacement annuel a été calcul@bvesant la valeur
actuelle de remplacement de l'infrastructure (D) lpadurée de vie utile de
l'infrastructure (E).

6.28 Le Service de la gestion des immeubles a réalis@ckvités visant a

établir les montants nécessaires au maintien gerennité des batiments et
des structures. Cependant, le Service de la gedasnmmeubles ne dispose
pas des sommes par élément, lors de I'établissedasnibesoins potentiels et
souhaitables pour assurer la pérennité des inficiabes sous sa
responsabilité.

Le déficit
d’entretien des
bdtiments et des
Structures établi en

6.29 En effet, le déficit d’entretien des batiments e$ dtructures établi en
2008 (250 M$) n’est pas documenté et au momengdiger nos travaux, les
gestionnaires n’étaient pas en mesure de recogistitumontant.

2008 (250 M3, R - "y
,,(,es,paﬁ 6.30 Nous constatons que les colts de maintien de lenpi#é des
documenté infrastructures aériennes sont également considpegs le Service de

'ingénierie lors de I'établissement de ses bes@otentiels et souhaitables
pour le maintien des actifs.
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Recommandation

6.31 Je recommande au Service de la gestion des imnsedbleéévaluer
le montant lié au déficit d’entretien en fonctios :d

* ['information contenue dans ses banques d'étag’&surant de leur mise
ajour;
» [identification réelle des travaux a effectuer pauaintenir I'indice de

vétusté des infrastructures a un niveau acceptale la Ville et pour
corriger I'obsolescence fonctionnelle.

6.32 Malgré l'impossibilité de réconcilier les montanies,service effectue
néanmoins certaines activités qui permettraienttagl¥ davantage ses
estimations. Nos conclusions a I'égard de ces ig&sivsont présentées selon
les grandes étapes de ce processus.

Mise a jour de l'inventaire et connaissance dedtétes infrastructures

6.33 La Ville possede un inventaire a jour de ses batimet structures.
Nous présentons au tableau 4 la méthode utilisée @o déterminer I'état
actuel et le niveau de connaissance actuel daatet é
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TABLEAU 4

Connaissance de I'état des infrastructures des batients et structures

Type Méthode pour Niveau de connaissance actuel de I'état
déterminer 'état actuef®

Batiments « Inspection selon 13 catégories de » Avant 2008, les bases de données étaient
systéme ou de composantes. alimentées par trois inspecteurs a temps plein

« depuis 2008, les inspections sont confiées a des
consultants externes; 8 batiments ont été
inspectés de nouveau en 2008 et 2009. Selon|la
direction du Service de la gestion des immeubles,
150 batiments importants devraient étre inspectés
de nouveau;

* l'information sur I'état actuel est contenue dan
une bangue d’inventaire « gestion des
batiments ».

'

Structures * Inspection sans décomposition des | « Avant 2008, les bases de données étaient
co(ts par systéme ou par composante. alimentées par trois inspecteurs a temps plein|et
au moyen d’inspections confiées a des
consultants externes pour certaines structures;

« depuis 2008, les inspections sont confiées a des
consultants externes, 826 structures ont été
inspectées de nouveau en 2009 et 2010;

« l'information sur I'état actuel est contenue dan
une banque d'inventaire « gestion des ponts »|

1

23. Les déficiences ont été documentées dans dessfiet les colits ont été estimés par des firmtesnes lors des
inspections.

24. Sur un total de 841 batiments, dont 161 soalifigs de principaux, 292 de secondaires (par gemes chalets de
parc), 196 d'accessoires (par exemple les batim#mtsangement) et 192 de services (par exemplbagsents
pour les stations de pompage).
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L'absence de 6.34 La démarche entreprise par le Service de la gestisnimmeubles
criteres  consistant a documenter I'état des batiments etsttastures de la Ville est
dogfl‘/([’;;f?’;fgs avant-gardiste dans le secteur municipal. Cependaéme si I'information
priorisation pour 2YX banques detf':lt est relatlver_ne_nt a jour, nousstatons 'absence de
linspection  Criteres documentes guidant la priorisation paanspection.

6.35 Finalement, la catégorisation utilisée pour déteanil’état des
batiments n’est pas conforme a une norme de dlzesiin reconnue, telle
qu’'Uniformat I*°, qui est utilisée largement par le secteur pustligarapublic
au Québec. Méme si cette facon de faire ne biasdgs calculs effectués par
le Service de la gestion des immeubles pour identés sommes nécessaires
au maintien de la pérennité des infrastructurete eénd difficile le
regroupement des déficiences observées par pmjetfeliction, en conformité
avec les devis préparés par les professionnelbif@ctes et ingénieurs). Par
ailleurs, étant donné que la catégorisation adyai€évue dans l'outil de la
Ville ne comprend pas toutes les catégories de osarges des batiments, les
risques de répertorier les éléments dans une nsmicaiégorie ou d’omettre
des éléments sont augmentés.

Recommandations
6.36 Je recommande au Service de la gestion des imnseuble

* de se doter d'un programme d’inspection selon dé&sres de priorisation
systématiques et documenteés;

e de revoir la catégorisation utilisée dans l'outd documentation des
banques d’état afin de la rendre conforme a unen@ate classification
reconnue telle qu’Uniformat Il.

25. Uniformat Il est une norme de classification lgpidans une structure commune toutes les phdiseycle de vie
d'un projet de construction (planification, prograation, conception, construction et opération)e Eigroupe les
éléments majeurs des composantes de batiment &tux extérieurs d'un projet spécifique habitrant
reconnus dans l'industrie de la construction.
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La valeur de
remplacement de
toutes les

infrastructures,
soit 2 milliards de
dollars, ne peut
étre démontré

Codts de remplacement

6.37 Selon l'information obtenue du Service de la gesties immeubles,
la valeur de remplacement utilisée pour les batimerst basée sur une
estimation du Service de |'évaluation et est liédaajuste valeur des
immobilisations de 2008. Cependant, I'évaluationnioipale ne refléte pas
les valeurs de remplacement (ou les colts de cmtisin) des infrastructures
ou de leurs composantes. Par conséquent, elle vraitdpas étre utilisée
comme valeur de remplacement aux fins des calculs.

6.38 Pour les structures et les réseaux aériens, lacgete la gestion des
immeubles n’est pas en mesure de fournir d’exptioatquant au calcul de la
valeur de remplacement.

6.39 Par conséquent, nous constatons que le montant daléur de
remplacement de toutes les infrastructures soresfzonsabilité du Service de
la gestion des immeubles, soit 2 milliards de ds]lae peut étre démontré.

Recommandation

6.40 Je recommande au Service de la gestion des imnsedbiiser une
méthode reconnue pour estimer la valeur de remmpiacedes infrastructures
ou de leurs composantes.

Durées de vie utile

6.41 La cible annuelle d'investissement, soit 50 M$, té établie en
multipliant la valeur de remplacement de toutes itésastructures sous la
responsabilité du service (2 milliards de dollgra) un pourcentage de 2,5 %
(équivalant a une durée de vie utile de 40 ans).
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6.42 Selon les bonnes pratiques reconnues dans lindudes cibles
d’'investissement a long terme pour optimiser letdoial de propriéte, et
donc le montant des dépenses permettant d’'assarepétennité des
installations et I'adaptation aux nouvelles nornegstechnologies, sont les
suivantes :

e maintien d’actifs : 2 % en moyenne de la valeurataplacement (budget
d’'investissement), en tenant compte du fait queséasmes nécessaires en
entretien ont été investies;

e rénovation fonctionnelle : 1 % de la valeur de rlEmogment (budget de
fonctionnement ou d’investissement selon la naues travaux). Ces
dépenses sont effectuées afin d’adapter, aux nesudilisations prévues,
un batiment pour lequel la vocation ne change Pasexemple, lors d'un
réaménagement de bureaux, le changement d’'une gmiteaire vétuste
par une porte automatisée avec acces pour handicapé

6.43 Ces cibles doivent étre vues comme des réservesepas comme
un montant fixe a dépenser chaque année. Ces naonespplicables pour
'ensemble d’un parc immobilier d’envergure.

6.44 Pour les structures, il n'y a pas de taux reconmmroe c’est le cas
pour les batiments. L'analyse doit étre effectuéeas par cas, selon la durée
de vie utile de chacune des structures.

L application d'un  6.45  L’application d’un taux unique a I'ensemble du pamnenobilier, sous
taux unique a la responsabilité du Service de la gestion des infnes, pour estimer les
l'ensemble du parc sommes & investir en pérennité courante, compemices limites. D'une
immobilier, pour o mame si le taux utilisé se rapproche desdatas reconnus pour les
estimer les sommes | .. . 7 . . .,
ainvestiren atiments, il n'est pas assuré qu’il soit approgradir les structures, pour
pérennité lesquelles il n’existe pas de taux reconnu. D'apte, ce taux unique sert a
courante, établir les cibles d'investissement a long termeogt pas le montant qui doit
comporte cerlaines atre réellement consacré a la pérennité courampeelie doit étre établie
lmites  -haque année. En effet, en utilisant un pourcentmigue, on ne tient pas
compte de la durée de vie utile des différentespumantes et de I'impact
d’'un remplacement prématuré ou tardif d’'une comptesaur le rattrapage du
déficit d’entretien. Ces choix ont un impact sur ¢timinution ou
'augmentation des sommes a investir annuellemteceg@ n’est pas reflété au
calcul actuel.
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/l n'est pas
possible de tirer
des conclusions
quarnt au caractére
suffisant réel des
sommes investies
par la Ville en
pérennité des
infrastructures

6.46 Par ailleurs, nous constatons que la valeur de lsm@ment annuel
utilisée pour calculer la cible dinvestissementna@ comprend celle
attribuable aux infrastructures aériennes, qui smalement considérées au
montant établi par le Service de I'ingénierie plasrréseaux linéaires.

Recommandations

6.47 Je recommande au Service de la gestion des imnsedbleéévaluer
la durée de vie utilisée par catégorie d'infradtiees afin d’estimer les
sommes a investir en pérennité courante.

6.48 Je recommande au Service de la gestion des imnseebbl Service
de I'ingénierie de déterminer qui a la responstibde considérer la valeur de
remplacement annuel des infrastructures aérienremss des montants
présentes a titre de maintien de la pérennité.

Caractere suffisant des sommes investies

6.49 Un objectif de la Ville est d’assurer la pérenrdis infrastructures.

Nous voulions déterminer, pour les réseaux linéamesi que pour les

batiments et les structures, si les montants réel investis en 2009 et 2010
et prévus au PTI 2011-2012-2013 permettaient dfatte cet objectif.

6.50 Les lacunes observées, quant au processus d'&mhkst des
montants présentées a la section précédente, nefatman 'égard de la
connaissance incompléte de I'état des infrastrastlinéaires par le Service
de l'ingénierie et de I'impossibilité par le Sewide la gestion des immeubles
d’étayer les montants présentés a titre de défieiitretien et de déterminer la
valeur réelle de remplacement des infrastructdoss,en sorte qu’il n'est pas
possible de tirer des conclusions quant au camstéffisant réel des sommes
investies par la Ville en pérennité des infrastites.

Processus de priorisation des projets

6.51 Dans un contexte ou les ressources sont limitéest de plus en plus
important de prioriser adéquatement les projetsédliser. Cette section
présente nos conclusions sur le processus degatiom des projets liés a la
pérennité des infrastructures.
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Réseaux linéaires

6.52 Pour refléter l'interrelation qui existe actuellamentre les différents
réseaux linéaires et I'impact d'un projet de réfactou de remplacement d’'un
type d’infrastructure sur un autre, nous présentitessous la coupe d’'une

rue.
GRAPHIQUE 1
Coupe type de rue
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Allocation des ressources

6.53 Afin d’assurer le maintien des infrastructures seasresponsabilité,
le Service de I'ingénierie a déterminé quatre prognes différents, auxquels
des budgets sont alloués :

* Programme 1 : remplacement ou réfection totalenvikss égouts, I'aque-
duc, les chaussées et les structures des chaussées;

* Programme 2 : réfection de la surface, y comprigdgructure portante;

* Programme 3 : entretien préventif des chausséesrtamt fixe de 15 M$,
investi chaque année pour refaire le pavage, arrais 80 km par année;

e Programme 4 : réhabilitation des conduites d’agaedwd’égouts (ou ren-
forcement de leur état a l'aide d’'une gaine stnaté) — budget de
7 410 M$ par année.

6.54 Ensuite, la répartition des ressources consentslg Ville a la
réfection de ses réseaux linéaires est guidéedupurité et les besoins réels et
s’effectue a trois niveaux :

» répartition entre les trois types d'infrastructde surface, souterraine et
aérienne);

e répartition entre les infrastructures d’aggloménmagt de proximité;

e répartition entre les arrondissements.

6.55 L’allocation des ressources dans chaque arrondessesst ensuite
fonction du degré d'utilisation du réseau, de lauddude observée ainsi que
du codt du remplacement annuel.

Cette répartition des 6.56  Nous constatons que la répartition de I'enveloppdgBtaire globale,
mvestissements par entre différents programmes et ensuite entre aissachents, peut créer
arrondissement né gpligation pour un arrondissement d'investir cdétpment I'enveloppe
tient pas compte de budgétaire annuelle disponible afin de ne pas tdrpd’année suivante. De
/a criticité de l'état g h e P h ) p p e
des infrastructures PIUS, cette répartition des investissements pasndissement ne tient pas
de larrondissement compte de la criticité de I'état des infrastructuide I'arrondissement par
par rapport celle rapport a celle de 'ensemble de la Ville. De dg fapartir de I'enveloppe, les
dE/ensemb/eV‘/’;Z/a gestionnaires de 'arrondissement sélectionnereatpiojets qui ne sont pas

nécessairement les plus optimaux pour I'ensembldad€ille sur le plan
financier et en ce qui concerne le niveau de servic
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Priorisation des projets

6.57 Actuellement, le processus pour prioriser les psogappuie sur le
plan d’intervention des conduites d'aqueduc et oldg requis par le
ministere des Affaires municipales, des Régionsdet I'Occupation du
territoire du Québec (MAMROT) pour catégoriser etiopser les
interventions sur ces réseaux. La préparation delae d’intervention est
d’ailleurs une exigence du MAMROT pour que la Vifleisse avoir acces aux
programmes de subventions offerts.

6.58 Les criteres servant a établir les priorités diveation sont les
niveaux de désuétude, de sollicitation, de risqueaatres considérations
(projet subventionné, programme de revitalisatisponibilité des données
techniques, poursuite d’un projet déja amorcé).ees critéres sont fonction
des impacts, des risques et des contraintes iBague projet étudié.

6.59 Pour les réseaux d’aqueduc, étant donné I'absencartes d’'état, les
priorités sont fonction de I'état des réseaux diggaet la programmation est
complétée en fonction des données empiriques (@snikopération des
réseaux telles que les fuites et les bris) sagaes une base de données par le
Service des travaux publics. En attente d’avoirinf@mation plus compléte,

le Service de l'ingénierie a des échanges aveé@rdifits comités afin de
coordonner les travaux a effectuer sur le teretoet de compléter
l'information qui n’est pas saisie dans ses basegomnées.

6.60 Pour déterminer quels projets des programmes Zetdt effectués,
le Service de I'ingénierie présente aux élus deget identiques sur le plan
technique correspondant a 150 % des colts consentis

6.61 Pour les programmes 1 et 4, nous constatons quecrigses

actuellement utilisés permettent de déterminernsprojet doit étre mis au
PTI, mais pas l'ordre de priorité qui permettraiadbpter le scénario de
pérennité le plus rentable financierement, puidgu@&partition actuelle n’est
pas fonction de la condition réelle ou de [I'étatucturel réel de ces
infrastructures.

6.62 Compte tenu du niveau global élevé de désuétude€shau linéaire
observé au cours des derniéres années, qui a itédassgalisation de travaux
sur des trongons linéaires complets, I'absenceeddonnée raffinée sur la
condition réelle de certains types d’infrastructliméaire a eu moins d’impact
sur la rentabilité financiére du scénario de péiténchoisi. Cependant, au
cours des prochaines années, les interventionatsgies ciblées, augmentant
la nécessité d’avoir des données plus précises.
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Lalimitede 6.63 La limite de l'approche descendante actuellemeiliség par le
/approche — geryvice de I'ingénierie pour la réalisation d'iventions plus ciblées est

:;[’Z;‘;Z%a:;f qu’elle ne tient pas compte du niveau de dégradaéelle de certains réseaux

utilisée ne tient pas linéaires.
compte du niveau . _ _
de dégradation 6.64 Par exemple, selon la méthode descendante, sillla rémplace un

reelle de certains toit au co(t de 20 000 $ et qu’elle estime sa dadeteie théorique a 20 ans,

réseaux linéaires g|le consideére que le colit de pérennité annuelee§t000 $. Cependant, aprés
20 ans, si l'état structurel du toit est encoreqadé la Ville devrait-elle
procéder a son remplacement la vingtiéme annés?riein, a quel moment?
La méthode ascendaftepermet de répondre & cette question par une
évaluation des risques et une prise en compteudassdravaux a venir.

6.65 Selon leGuide national pour les infrastructures municipatkgables
de la Fédération canadienne des municipdlités Toutes les municipalités
devraient élaborer un plan de renouvellement deaésde distribution d’eau
(ou autres infrastructures — aqueduc, égout...) ddéad’'une démarche
ascendante fondée sur les principes de la gestenrisque?. Toutes les
municipalités doivent dresser un inventaire de lgdgeau de distribution, ce
qui en facilitera le fonctionnement et I'entretiele méme que la planification
du renouvellement. L’inventaire doit inclure un tlwr de criticité pour
chaque élément constituant le résea®n doit effectuer des analyses de
colts durant le cycle de vie qui permettront deedginer le moment optimal
auquel renouveler chaque élément constittfaie méme que la technologie
la plus appropriée a utiliser. Les analyses en tjoasdoivent prendre en
compte les codts socio-économiques. Toutes lescipalites doivent mettre
en ceuvre un systéme de notation de I'état quiitieil la planification du
renouvellement a l'aide de la démarche ascendaries grandes
municipalités doivent examiner la possibilité digér un systéme informatisé
d’aide a la décision, qui facilitera la planificath du renouvellement du
réseau.

26.

27.
28.
29.
30.

Approche détaillée relative a I'élaboration rd’plan de renouvellement qui prévoit que le chaixndoment du
renouvellement de I'élément d'actif est fonctionl'dééat ou du comportement de I'élément.

Section 4.1.2 — Elaboration d'un plan de reedament d’un réseau de distribution d’eau.

Il est question ici du risque de ne pas chbgition la plus rentable financierement.

Par exemple, le facteur de criticité du réggancipal devrait étre supérieur a celui du résssaondaire.

Par exemple, il peut avoir été établi que leéduwle vie utile d'une infrastructure est de 40 amais que dans les
faits, elle soit plus élevée.
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ascendante
procure de
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investi

Chapitre 6

188

6.66 En résumé, la méthode ascendante procure de iésftie pour
chaque dollar investi, puisqu’elle permet :

o d’évaluer la relation de colts avec les niveauxselerice (le retour sur
investissement);

o d’établir les codts futurs liés aux choix;

e d'uniformiser et de standardiser la prise de dénigiour 'ensemble des
arrondissements d’'une municipalité, car la toléearmux risques est
fonction des niveaux de service visés par la \@lil@on de I'appréciation
des gestionnaires;

* de déterminer le meilleur moment pour effectuelinésrventions entre les
infrastructures, en considérant la dégradationhdeune des composantes
des infrastructures.

6.67 Cette méthode n’'est possible que si les donnéesl'&at des
infrastructures sont mises a jour continuellemengjuee toutes les données
d’opération provenant du Service des travaux psldant intégrées a la prise
de décision.

6.68 Le Service de l'ingénierie a réalisé beaucoup deaunx lies a la

pérennité des réseaux linéaires. Par contre, cotepie des limites de la
meéthode utilisée actuellement pour faire la réparti des enveloppes
annuelles, il lui sera difficile d’obtenir le rendent maximal pour chaque
dollar investi lorsqu’il réalisera des interventsoplus ciblées, puisque les
décisions seront prises sur une base incompletaapiermet pas d'évaluer
les conséquences des choix sur les niveaux decsemi les codts

supplémentaires liés aux décisions. Dans ce catdat priorisation des

travaux ne sera pas nécessairement alignée stiohola plus rentable pour
planifier a moyen et a long terme les projets d’iobitisations.

Recommandation

6.69 Je recommande au Service de l'ingénierie d’opter p@ démarche
ascendante afin d’optimiser le rendement maximaihde&ue dollar investi en
maintien de la pérennité.
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Batiments et structures

6.70 Le choix et la priorisation des projets liés aumtian des batiments et
structures en fonction des risques sont de pluples importants pour les
décideurs, en raison de la loi sur la responsébiénale des organisations.
Dorénavant, toute personne qui travaille pour unegamisation
(administrateur, employé, mandataire, etc.) poétra mise en accusation
pour une infraction criminelle dans le cas dun oament aux
responsabilités décrites a la loi. Ainsi, toutespene responsable de la
direction d’'un travail doit prendre les mesureseanables pour assurer la
sécurité des travailleurs et du public, et toutespene responsable est tenue
de réaliser les travaux requis pour diminuer lgugsa un niveau acceptable.

6.71 Actuellement, les montants a investir dans lesgisojle maintien de
pérennité liés aux batiments et aux structures sboisis en fonction d'une
cible budgétaire par la Direction générale et nelorsles besoins prioritaires
définis a la suite d’'une analyse de risques.

6.72 Pour sélectionner les projets qui seront présenid?T|, le Service de
la gestion des immeubles utilise les critéres susva

e sécurité du public et des usagers;

e impact sur la pérennité des infrastructures;

» rattrapage du déficit d’entretien;

* achevement des projets déja débuteés;

e niveau actuel d’avancement des projets;

* projets d’'amélioration et de transformation.

6.73 Nous constatons que les criteres actuels permettedeterminer les
projets a inclure au PTI et non pas de détermimgisémble des besoins,
'ordre de priorité des projets en fonction de tdi@té et des risques sous-
jacents et des plans de mitigation possibles.

6.74  Selon les bonnes pratiques, les critéres recormmsne étant les plus
essentiels en maintien de la pérennité des batanpat ordre d’importance,
sont la santé et la sécurité du public et des wsatgerisque d’arrét total ou
partiel des opérations, I'optimisation du codlt kol@ propriété et d’esthétique.
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6.75 Afin de prioriser les projets, le risque doit é&galué en mode
continu, de fagon a présenter aux décideurs :

* les impacts anticipés liés au fait de ne pas &ralés projets en maintien
des actifs, selon les priorités et I'échéancievipyé

e un plan d’action comportant des mesures d’entregted’investissement
planifiées, permettant de maintenir ou de corrigedéficit d’entretien
pour ramener l'indice de vétusté sous un seuil @abde et de réduire a
un niveau acceptable la probabilité d’occurrence@venement;

* la quantification des sommes nécessaires a la ernseeuvre du plan
d’action.

6.76 Cette évaluation du risque n’est possible quessdnnées sur I'état
des infrastructures sont mises a jour continueligreequ’elles permettent de
déterminer I'importance relative et le niveau d&jue de chaque composante
de linfrastructure ainsi que sa durée de vie .utdesi, un systéme de
ventilation pourrait comporter la méme déficienamis étre plus a risque (et
donc sa réfection jugée plus prioritaire) dans salée d'ordinateurs que dans
un entrepot.

6.77 Nous constatons qu’actuellement, les impacts adticiet le plan
d'action comportant les mesures planifiées powiréde risque ne sont pas
documentés et que le niveau de risque acceptabiela@dville n'a pas été
défini, ce qui ne permet pas aux décideurs de peeled décisions les plus
appropriées en matiére de gestion du risque adtdarrsur investissement.
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6.78 Selon les pratiques généralement reconnues dandoneainé’,
lindicateur utilisé afin de déterminer si I'étati ggarc immobilier s’améliore
ou se détériore, donc pour valider si les décisfmises ont été alignées sur
les priorités, est I'indice de vétusté. L’indice #étusté correspond a la
somme des réparations requises pour réhabilitecoladition initiale de
l'infrastructure divisée par la valeur de remplaeetde l'infrastructure, selon
des standards reconnus. Cet indice est différenauau de désuétude calculé
par le Service de la gestion des immeubles quba#rune cote pondérée a
chacune des composantes du batiment ou de lawstrwafin de déterminer la
cote générale de I'état de l'infrastructare

6.79 La réalisation des travaux prioritaires comportéag niveaux de
risque les plus élevés aura un effet positif sidite de vétusté, en limitant
ou en retardant I'apparition de nouvelles déficemnémportantes et plus
colteuses. Au contraire, la réalisation des travadaible risque, donc non
prioritaires consommera les budgets alloués autianide la pérennité, mais
ne diminuera le montant des travaux de réhabdiaé venir. Par exemple, la
déficience observée a I'égard d’'un col de cygneusutoit devrait étre jugée
prioritaire, car le risque associé a son non-famctement est la formation de
condensation qui pourrait rendre l'isolant du taitnide et moins efficace, ce
qui pourrait créer d’autres déficiences qui powmabbliger éventuellement le
remplacement de la toiture.

31. TB Maestro, Corporation d’habitation du Quélsdc,

32. De fagon plus détaillée, la détermination dixtde désuétude des batiments et des structutablis'éomme suit :
1) les composantes des infrastructures sont cpsirdes inspecteurs selon une échelle de 1 a Slesbétiments et
de 1 a 6 pour les structures; 2) le pourcentagéédaétude de chacun des béatiments ou des struestrealculé en
additionnant les cotes pondérées attribuées a nhdes éléments des fiches d'état de chaque contgosan
batiment. Les cotes sont pondérées en fonction'iapdrtance relative des éléments et des composade
maniére a établir une cote générale pondérée emqruiage de I'état du batiment ou de la struct8jeselon ce
calcul, le Service de la gestion des immeublesneste taux moyen de désuétude des batiments eatresures a
21 % et 25 %, respectivement.
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Recommandations

6.80 Je recommande au Service de la gestion des imnseuble

e de procéder a une analyse de risques afin defaades projets et de les
prioriser en fonction du niveau de risque qui Jagg acceptable par la
Ville;

o d'utiliser I'indice de vétusté pour valider ses d&ns quant aux travaux a
étre effectués et a leur priorisation;

o d’établir le seuil de criticité acceptable pouNide.

6.81 Je recommande a la Direction générale de définitdke budgétaire
liée au maintien de la pérennité des batimenteetstructures en fonction de
'analyse de risques.

Commentaires de la direction du Service de lingéerie, en date du
26 juillet 2011

Recommandations contenues aux paragraphes 6.223et 6

« En 2011, le Service de lingénierie a remis en rharson programme
d’'inspection systématique des réseaux d’égout®@®d du réseau d’égouts
sera ausculté en décembre 2012. Avec ce prograraméille de Québec,

sera donc la premiere ville au Québec a avoir its@el00 % de son réseau
d’égouts.

Le processus d'inspection complet des réseaux idacsu(voirie et trottoirs)
débuté en 2006 et qui prévoit une inspection commpule réseau tous les trois
ans s’est poursuivi, et en 2009, 100 % du réseasud®ace a été ausculté. La
prochaine inspection est prévue en 2012.

Ainsi, lorsque l'inspection des réseaux sera cotgglddécembre 2012), le
Service de l'ingénierie procédera a la mise a jo@s montants requis pour
assurer la pérennité des infrastructures en fomcti®s colts actualisés des
travaux. »
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Recommandation contenue au paragraphe 6.48

« Nous allons clarifier des cet automne si la resabilité de considérer la
valeur de remplacement des infrastructures aérisrineombe au Service de
la gestion des immeubles ou au Service de l'ingienie

Recommandation contenue au paragraphe 6.69

« Concernant la mise en place de la démarche ascgadfin de prioriser
les travaux et optimiser les investissements, sonsmes déja inscrits dans la
mise en place de cette méthode. Le processus edtigp complet des
réseaux d’égouts ainsi que la mise a jour des desmétat sur les réseaux
de voirie, qui seront réalisés en 2012, constituestéléments de base a la
mise en place de cette approche. »

Commentaires de la direction du Service de la gesti des immeubles, en
date du 3 aodt 2011

Recommandation contenue au paragraphe 6.31

« Depuis la rencontre avec le consultant, le cabwldéficit d’entretien s’est
précisé. Le déficit d’entretien accumulé est corapds la_désuétude réelle
établie a partir des banques d’état constituées &uite des inspections des
batiments et structures et de_la désuétude compl@ine établie a partir des
nouvelles réglementations et de [I'obsolescence tifomelle pour des
installations telles que les arénas, les garagesraeaux publics, la centrale
de police, les casernes et les barrages. En 2@l tiéficit d’entretien est de
355 M$ (désuétude réelle : 105 M$ + désuétude cémghtaire : 250 M$). »

Premiere partie de la recommandation contenue g @phe 6.36
« Les criteres utilisés pour prioriser les inspeos sont les suivants :

1) L’importance des béatiments (superficie, quantitégdiipements et nombre
d’employés/clients) et des structures (dimensions).

2) Degré de vétusté observé.

3) Date de la derniere inspection. »
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Réaction du vérificateur général au dernier commerdire de la direction
du Service de la gestion des immeubles

Ma recommandation ne nie pas I'existence de catéliaspection, mais porte
sur la nécessité de mieux les documenter et lesig®t.

Recommandation contenue au paragraphe 6.47

« Depuis l'automne 2010, notre méthode d’évaluatienla cible annuelle
d’'investissement est établie selon les bonnes quasi reconnues de
lindustrie, soit 2 % pour le maintien des actifs 2% pour la rénovation
fonctionnelle. »

Commentaires de la Direction générale

Les résultats de mes travaux de vérification suydstion de la pérennité des
infrastructures furent communiqués a la Directicgngyale. Celle-ci m'a
informé qu’elle n'avait pas de commentaires additiels a formuler.
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TAUX GLOBAL DE TAXATION REEL

7.1 Le taux global de taxation réel représente le taégrrique qu'il serait
nécessaire d'imposer si 'ensemble des revenusxdaan de la municipalite,
a I'exception de certains d'entre eux, provenaitedtaxe générale imposée sur
la valeur de tous ses biens-fonds imposables. &'ssi une fagon d'exprimer
I'effort fiscal moyen des contribuables fonciers demeubles imposables.

7.2 Ce taux est ainsi utilisé par le gouvernement déb@a dans le calcul
des sommes versées aux municipalités a I'égarohshesubles des réseaux de
la santé et des services sociaux et de I'éducation.

7.3 L'article 107.14 de ld&.oi sur les cités et villestipule que pour une
municipalité de plus de 100 000 habitants, il estla responsabilité du
vérificateur général de vérifier le calcul étaldissle taux global de taxation
reel.

7.4 J'ai donc effectué I'audit du taux global de tagatréel qui doit étre
établi conformément aux dispositions |égislativda &ection 11l du chapitre
XVIII.1 de laLoi sur la fiscalité municipaléchapitre F-2.1).

7.5 Mon audit m’a permis de produire un rapport sarséricgion sur la
conformité de I'établissement du taux global deaten réel de la Ville de
Québec, pour I'exercice terminé le 31 décembre 2010

Chapitre 7
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VENTILATION DES DEPENSES MIXTES

7.6 Sur le plan des dépenses, lai sur l'exercice de certaines
compétences municipales dans certaines agglomésasiipule a I'article 65

gue : « Les dépenses que la municipalité centrale farsdbexercice des
compétences d'agglomération sont traitées distinetd de celles qu'elle fait
dans l'exercice des autres compétenceskes dépenses mixtes
d’agglomération sont des dépenses faites dansrtieeedes compétences
d’agglomération, et liées a un équipement, a uriestructure ou a une
activité d’intérét collectif.

7.7 L'article 70 de cette méme loi édicte quele vérificateur qui a la
responsabilité de se prononcer sur tout taux global taxation de la
municipalité centrale doit également le faire sarventilation des dépenses
mixtes ».

7.8 Tel qu’édicté par la loi, jai effectué l'audit da ventilation des
dépenses mixtes en conformité avediglement de l'agglomération sur le
partage des dépenses mixteadopté par le conseil d'agglomération
le 7 mai 2007

7.9 Mon audit m’a permis de produire un rapport sarssriction sur la
ventilation des dépenses mixtes, entre les compeésete nature locale et les
compétences d’agglomération, établie conformémemt R&glement de
'agglomération sur le partage des dépenses mix{EsR.A.V.Q.,
chapitre P-1) pour I'exercice terminé le 31 décea29310.

710 La Ville de Québec et les municipalités reconsttuéde
'agglomération ont signé une entente fixant leantdbution pour les
dépenses mixtes de 2010.

Chapitre 7
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MANDAT ET PORTEE DE LA VERIFICATION

8.1 En vertu des dispositions des articles 107.8 et1®de laLoi sur les
cités et villeJL.R.Q., chapitre C-19), je réalise annuellemerg uérification
de conformité portant sur la rémunération des étus Ville de Québec et sur
leur contribution a leur régime de retraite.

MISE EN CONTEXTE

8.2 Les lois et le reglement de la Ville suivants églittles parametres
pour le calcul de la rémunération des élus ainsi lgur contribution a leur
régime de retraite :

e Loi sur letraitementdes élus municipauk..R.Q., chapitre T-11.001);

e Loi sur le régime de retraite des €lus municip@luR.Q., chapitre R-9.3)
établit les modalités du régime de retraite des &lunicipaux. La Ville de
Québec a adhéré par réglement a ce régime général,

» Reglement sur le traitement damembres du conseil (Réglement
R.R.V.Q., chapitre T-1).

RESULTATS DE LA VERIFICATION
8.3 Au terme de notre vérification nous pouvons corelgue, pour
'année 2010, la rémunération versée aux €lugotation de dépenses et leur

contribution a leur régime de retraite étaient oomies aux lois et réglement
ci-haut mentionnés.

Chapitre 8
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INTRODUCTION

9.1 L’audit des états financiers, souvent appelé \a&ifon d’attestation
financiere, permet d’obtenir I'assurance raisoneahle les états financiers
ne comportent pas d’anomalies significatives.

9.2 Cet audit est effectué selon les normes d’auditégdaement
reconnues du Canada. Un audit implique la mise evreade procédures en
vue de recueillir des éléments probants concertemtmontants et les
informations fournis dans les états financierscheix des procédures reléve
du jugement de l'auditeur, et notamment de sonuéi@in des risques que les
états financiers comportent des anomalies sigtifies, que celles-ci
résultent de fraudes ou d’erreurs. Dans I'évalmatie ces risques, I'auditeur
prend en considération le contrdle interne deit&portant sur la préparation
et la présentation fidele des états financiers ddirconcevoir des procédures
d’audit appropriées aux circonstances, et non dansut d’exprimer une
opinion sur l'efficacité du contréle interne dernta#é. Un audit comporte
€galement l'appréciation du caractere approprié méshodes comptables
retenues et du caractéere raisonnable des estimatmmptables faites par la
direction, de méme que I'appréciation de la prégent d’ensemble des états
financiers.

ETATS FINANCIERS

Ville et organismes

9.3 J'ai procédé a l'audit des états financiers codgglide la Ville et de
ses sept organismes. Pour ces états, j'ai prodsitrapports d’audit sans
restriction et jai adressé, a l'intention de laedtion de certaines de ces

entités auditées, des commentaires sur des poiateélioration a étre
apportés dans la comptabilisation de leurs opérsitio

Chapitre 9
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9.4 Voici la liste des organismes dont j'ai audité é¢ats financiers :

» Centre local de développement de Québec et ske fiarvices spécialisés
aux commercants détaillants;

* ExpoCité;
* La Société municipale d'habitation Champlain;

* Réseau de transport de la Capitale et sa filiateiGede transport adapté
de la Capitale;

e Société municipale d’habitation et de développentramplain.

Autres entités

9.5 J'ai également procédé a l'audit des états finasaies 14 entités
suivantes :

- Régime de retraite de la Ville de Québec et del8efdiales en propriété
exclusive.

9.6 J'ai produit des rapports sans restriction pour ll8sfiliales et une
opinion défavorable en ce qui concerne le Régimeettaite de la Ville de
Québec.

9.7 Le fondement de mon opinion défavorable découldaituque les

états financiers consolidés du Régime de retragtelad Ville de Québec
n’incluent pas les obligations en matiere de ptiesta au titre du régime et
les informations connexes a fournir. Selon les gyes comptables
généralement reconnus du Canada, ces informatmwnerd étre incluses dans
les états financiers consolidés du régime. Il n&s g@té possible par la
direction d’inclure dans son rapport financier agit® les informations

requises, ces dernieres n’ayant pas €été preparées.

9.8 J'ai également procédé a l'audit des états finasce I'Office
municipale d’habitation de Québec (OMHQ) pour ledgujai émis une
opinion avec réserve en regard d'une note incomplé&tuchant une
eventualité.

Chapitre 9
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Immobilisations en cours

9.9 Le Service des finances transfere ses immobilisaten cours dans
les diverses catégories d’immobilisations uniquentens de la fermeture des
reglements d’emprunts, ce quine concorde pas s&cesientavec le
moment ou celles-ci commencent a étre utilisées.

9.10 Je recommande au Service des finances deffecesrahalyses

nécessaires afin de déterminer a quel moment lesbiisations en cours

respectent les critéeres afin d’étre transféréess dam diverses catégories
d'immobilisations. Par conséquent, le Service deantes devrait s’assurer
de transférer régulierement les immobilisations cemirs dans les diverses
catégories d'immobilisations, et ainsi les amatéis que la Ville bénéficie des
avantages économiques futurs ou que I'immobilisagst substantiellement
terminée. Conséquemment, l&olitique sur la comptabilisation et
I'amortissement des dépenses en immobilisatiensait étre modifiée.

Commentaires de la direction du Service des finanse

Le Service des finances a procédé en fin d’exer@oe corrections
nécessaires afin de régulariser la situation. Uniequlure permanente sera
mise en place afin de répondre adéquatement agereas de présentation de
l'information financiere.

Programmes de subventions de la Société d’habitatiacdu Québec

9.11 Jai effectué des audits concernant différentewventions recues de
la Société d’habitation du Québec en regard degranomesLogement

abordable Québec, AccésLogis Québec et Rénovatigiég.J'ai produit a

cet égard neuf rapports du vérificateur sur la lii€édes informations
financieres appuyant leur utilisation.

Chapitre 9
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Conseils de quartier

9.12 A compter de 2010, I'examen des opérations des @&eils de
quartier est fait sur une base rotative aux cirgj an

9.13 Jai effectué pour lannée 2010, I'examen des dp#ra de Six
conseils de quartier. Cet examen a consisté a orersgue les opérations des
conseils de quartier étaient réalisées en conférmamx réglements et
politiques de la Ville de Québec. Jai adressé dbservations et des
recommandations a l'organisation afin de mieux sugp et d’améliorer les
activités de ces entités.

ENVIRONNEMENT DES CONTROLES GENERAUX
INFORMATIQUES

9.14 Les normes d’audit financier généralement reconniesCanada
exigent, entre autres, I'appréciation des contrisiesrporés dans les systemes
financiers, dans le but de s’assurer que les denrig®ncieres qu’ils
produisent sont exactes et conformes a la réalité.

9.15 Lors de la production de ses données financieeesVille utilise
largement des systemes informatiques et je me dimigestir annuellement
les ressources nécessaires afin de m’assurerequerbnnement informatique
de ces systemes ainsi que les modifications quijom yaapporter, répondent a
des controles satisfaisants.

Conclusion générale

9.16 L’environnement des contrbles généraux informasqest adéquat
tant sur le plan des assises que des acces etlimsgés électroniques. Un
nouveau responsable de la sécurité est entré etidoren 2010. Il devrait
réviser la politique de sécurité, la catégorisatida I'information et
l'identification des systémes critiques, et aust@atuer une analyse formelle
des risques.

Chapitre 9
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9.17 En ce qui concerne les contrbles applicatifs, paiaminé ceux
concernant les cing applications qui ont une inugesignificative sur les
données financieres de la Ville soit :

* le systeme comptable — SIVIQ;

* le systeme de traitement de la paie — VIP;

* le systeme de gestion de I'évaluation fonciére MGE

* le systeme de facturation — TFP;

* le systeme de gestion de la dette (financememhptunt) — GID.

9.18 Les controles propres aux environnements inforrnasgde chacune
de ces applications se sont avérés adéquats
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MISE EN CONTEXTE

10.1 Tel que prescrit par laLoi sur les cités et villes(L.R.Q.,
chapitre C-19), article 107.9, le vérificateur gehéle la Ville doit requérir,
des personnes morales qui ont recu une subventimmee de la Ville d’au
moins 100 000 $, une copie de leurs états finamaiérifiés et de tout autre
document résumant les constatations et les recodatians de leur
vérificateur externe. Ce Vérificateur doit égalemea la demande du
vérificateur général, mettre a la disposition dedeenier tout document se
rapportant a ses travaux de vérification et foutmirs les renseignements que
le vérificateur général juge nécessaires.

10.2 Seules les personnes morales, autres que cellepédmetre
comptable de la Ville et de l'univers de veérificatidu vérificateur général,
sont visées par cette disposition légale.

10.3 Si le vérificateur général estime que les renseigmas, explications,
documents obtenus d’un vérificateur en vertu duxidene aliéna de I'article
107.9 sont insuffisants, il peut effectuer toutefi@tion additionnelle qu’il
juge nécessaire.

RESULTATS DE LA VERIFICATION

10.4 Conformément a l'article 107.9 de lai sur les cités et villeg'ai
pris connaissance, en 2010, des états financiedsl gersonnes morales qui
ont bénéficié de la part de la Ville d’'une subventannuelle de 100 000 $ et
plus. Sept de ces états financiers n'ont pas’tdjdt d'une vérification, mais
plutét d’'une mission d’examen ou d’'un avis au laectece qui n'est pas
conforme a la loi.

10.5 De plus, cing organismes culturels n'ont pas réporad mes
demandes.

Constatation

10.6 Jai constaté au cours de 2010 et de 2011 que irterta
arrondissements avaient inclus dans [Balitique de reconnaissance et de
soutien aux organismes sans but lucrés dispositions de l'article 107.9 de
la loi. De plus, le directeur général de la Villengliqué que dans l'avenir,

cette obligation sera intégrée dans les differ@mntdocoles d’entente a étre
signés pour des subventions supérieures a 100.000 $
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CHAPITRES 11 A 17 : SUIVI DES RECOMMANDATIONS

Afin de m’assurer que mes recommandations sonegren compte par
I’Administration, j'en exerce un suivi deux ans @prgu’elles ont été émises.
Ce délai me permet d’apprécier I'état d’avancenaenkeur mise en ceuvre. Je
dois préciser que mes suivis ne constituent passa@nune nouvelle

vérification, mais s’appuient sur l'information [ante fournie, sur les

déclarations des gestionnaires et le caractéremaable de celles-ci.

Cette année, mes suivis ont porté sur les recomatiand formulées lors des

travaux de vérification réalisés en 2008 présetéds le tableau suivant.

Suivi des recommandations

ACTIVITES FAISANT TOTAL DES SUIVIES OU NON SUIVIES % DE SUIVIES

L’OBJET D’UN SUIVI RECOMMAN - PROGRES OU PROGRES OU PROGRES
DATIONS SATISFAISANTS INSATISFAI - SATISFAISANTS

SANTS PAR ACTIVITE

Formation des

chauffeurs opérateur

d'équipements et de

véhicules spécialisés 9 9 - 100 %

Gestion des travaux

publics dans les

arrondissements 7 1 6 14 %

Réseau de transport

de la Capitale 20 13 7 65 %

Droits sur les

mutations

immobiliéres 3 2 1 67 %

Inscription au réle

d’évaluation des

nouvelles valeurs

découlant des permis

de construction 1 1 - 100 %

Entente de

développement

culturel 8 8 - 100 %

Conseils de quartier 5 1 4 20 %

Total 53 35 18 66 %

Partie V
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Des 53 recommandations émises a la suite de cégatdwns, 35 ont été
suivies ou ont connu des progres satisfaisants gloe 18 d’entre elles n'ont
pas été suivies ou ont eu des progres insatistaisan
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MANDAT

11.1 Jai procédé au suivi de la vérification de I'opsation des
ressources effectuée en 2008 sur la formation Haaffeurs opérateurs au
Service de la gestion des équipements motorises.

11.2 La vérification initiale, dont les résultats ontéépubliés dans le
chapitre 1 du Rapport au conseil municipal 2008 avait comme objectif
général de m’'assurer que cette formation assureit aonduite sécuritaire,
economique, efficiente et efficace des véhiculegeipements spécialisés.

11.3 Les travaux se sont terminés en mai 2011.

CONCLUSION GENERALE

11.4 Selon les informations recues du Service de la igestes
équipements motorisés et le caractére raisonnablecalles-ci, les sept
recommandations qui lui furent soumises au rapp@d®8 ont été suivies.

11.5 Ainsi, les recommandations touchant la qualité aldormation des
chauffeurs opérateurs et son degré d’assimilatitrfait I'objet de correctifs
appropriés. Une nouvelle politique d’utilisatiorcsgtaire des équipements et
des véhicules municipaux améne une gestion pluimgse en matiére de
prévention des accidents. Enfin, I'établissemenindtalendrier annuel de
formation et d’'un calendrier général permet de miggnchroniser les besoins
de formation du personnel concerné ainsi que jaodibilité des équipements
et des véhicules nécessaires pour la dispensa®aé&hnces de formation.

11.6 Les deux autres recommandations qui ont connu degrgs
satisfaisants étaient adressées au Service desiress humaines et portaient
sur un plus grand leadership de ce service dahsntgine de la formation des
opérateurs de véhicules et d’équipements motoris@2011, un comité de
travail fut mis sur pied et les résultats attendssnt un meilleur
accompagnement des gestionnaires concernés ddmd, lentre autres, de
réduire les accidents.

11.7 Le tableau ci-apres résume I'évolution de la situatquant aux
recommandations formulées a I'époque.

Chapitre 11
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Etat des recommandations

Recommandation
Suivie Partiellement Non
suivie suivie
Progrés Progrés

satisfaisants insatisfaisants

Service des ressources humaines

e Assurer un plus grand
leardership dans le domaine de I
formation des opérateurs de
véhicules et d’équipements
motorisés notamment en :

— accompagnant les X
gestionnaires dans
I'application de la convention
collective en vigueur,
particulierement dans le
domaine de la prévention des
accidents;

— s’engageant davantage dans X
I'établissement d'un
mécanisme de sélection des
candidats.

Service de la gestion des
équipements motorisés

» Exercer une gestion plus X
rigoureuse de la politique en
matiere de prévention des

accidents.

 Etablir un calendrier annuel de X
formation.

« Revoir l'utilisation des X
formateurs.

Chapitre 11
234 Le vérificateur général de la Ville de Québec —frapau conseil municipal 2010




Etat des recommandations

Recommandation

Suivie

Partiellement Non
suivie suivie

Progrés
satisfaisants

Progrés
insatisfaisants

Service de la gestion des
équipements motorisés (suite)

* Revoir les activités de formation
afin que celles-ci favorisent
davantage la maitrise des
véhicules et des équipements
spécialisés et leur opération
Sécuritaire par :

I'adoption de techniques
permettant des présentations
théoriques plus dynamiques;

la mise en place de moyens
de mesure des connaissance:
acquises et I'émission d'une
attestation formelle des
compétences acquises;

'accompagnement des
nouveaux opeérateurs par une
personne d’expérience;

la mise en commun des
expériences des formateurs.

X

Total

9
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MANDAT

12.1 Jai procédé au suivi de la vérification de I'opsation des
ressources effectuée en 2008 sur la gestion deauttapublics dans les
arrondissements. Les travaux relatifs a ce suigose terminés en mai 2011.

12.2 Cette vérification dont les résultats ont été paslilans le chapitre 2
du « Rapport au conseil municipal 2008 portait sur 'augmentation du
nombre d’heures travaillées par les cadres etdlssbiancs des divisions des
travaux publics dans les arrondissements et sappsrtunités d’optimisation

des activités de voirie.

CONCLUSION GENERALE

12.3 Selon l'information obtenue, la Ville a mis en mag& I'automne 2009
un comité chargé de revoir I'organisation des divis des travaux publics
pour l'ensemble des arrondissements. Une propaositilune nouvelle
organisation du travail, basée sur les meilleunediques, serait déposéee a
'automne 2011 et la mise en place de cette noengttlicture serait effectuée
en septembre 2012.

12.4 La premiére partie de la recommandation, portant’analyse de la
structure de supervision pour les travaux publiesl'drrondissement de
Sainte-FoySillery et de celle des autres arrondissementse &wdvie par la
mise sur pied du comité cité précédemment. Leesutcommandations ne
sont pas, pour le moment, suivies.

12.5 Le tableau ci-apres résume I'évolution de la situatquant aux
recommandations formulées a I'époque.
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Etat des recommandations

Recommandation

Suivie

Partiellement
suivie

Progrés
satisfaisants

Progrés
insatisfaisants

Non
suivie

Les cadres

Comme point de départ, les
activités suivantes pourraient étre
réalisées :

— prendre connaissance du

rapport de la firme externe
sur I'analyse de la structure
de supervision pour les
travaux publics de
I'arrondissement de
Sainte-Foy-Sillery déposé en
avril 2008 et analyser la
situation pour les autres
arrondissements;

réaliser une comparaison des
meilleures pratiques en
matiére d’encadrement, de
répartition des taches et de
structure organisationnelle
pour les services des travaux
publics d'autres municipalités
ayant des similitudes avec la
Ville de Québec en termes de
modéele opérationnel.
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Etat des recommandations

Recommandation
Suivie Partiellement Non
suivie suivie
Progrés Progrés

satisfaisants insatisfaisants

Les cols blancs

Les cols blancs des divisions des
travaux publics sont sans aucun
doute des ressources importantes.
Néanmoins, dans le contexte ou ils
ne constituent pas des ressources
affectées directement aux opération
de travaux publics, I'augmentation
significative de leur nombre doit
préoccuper 'administration
municipale.

» Je recommande donc a la Ville X
d’effectuer une analyse des
différentes possibilités qui
s’offrent a elle pour optimiser
I'utilisation de ces ressources,
voire méme, d’en réduire le
nombre. Par exemple, la
direction pourrait réaliser une
étude des avantages et des
inconvénients que pourrait
comporter la mise en place d’une
structure de services partagés
entre les arrondissements,
particulierement pour les postes
de technicien spécialisé. De telle
structures sont de plus en plus
utilisées dans les organisations
performantes, puisqu’elles
permettent de réduire les codts,
de rehausser la qualité des
services (spécialisation des
taches) et d’assurer un maintien
du niveau de service en tout
temps.
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Etat des recommandations

Recommandation
Suivie Partiellement Non
suivie suivie
Progrés Progrés

satisfaisants insatisfaisants

Les cols bleus

Mes travaux ont permis d’identifier
plusieurs opportunités
d’optimisation des activités de voirie
qui sont évidemment conditionnelles
a la remise en question des pratique
actuelles de travail. Considérant les
sommes en cause (les activités de
voirie représentent un budget de

22 M$), il m'apparait opportun que
I'administration municipale réalise
une analyse de la situation en
considérant les pistes d’amélioratior
suivantes comme point de départ :

* Accroissement des ententes de X
service entre les arrondissement:
tout en capitalisant sur
I'expertise de chacun.

* Centralisation des services aux X
citoyens qui sont faciles a
planifier dans le temps et qui
requiérent l'utilisation
d’équipement spécialisé.

Chapitre 12
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Etat des recommandations

Recommandation

Suivie

Partiellement Non
suivie suivie

Progrés Progrés
satisfaisants insatisfaisants

Les cols bleus (suite)

Instauration d’'une pratique
consistant a laisser I'équipement
roulant sur le site des chantiers
en fin de journée ou a en
effectuer le déplacement en
dehors des horaires de travail de
cols bleus si les risques de
vandalisme sont effectivement
trop élevés.

Révision du contenu de la
formation offerte aux cols bleus
afin de s’assurer qu'il soit
également axé sur l'efficacité et
I'efficience des opérations lors
de l'utilisation de I'équipement
spécialisé.

Total 7
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MANDAT

13.1 Jai procédé au suivi de la vérification de I'opsation des
ressources du Réseau de transport de la Capitale)(Res travaux relatifs a
ce suivi se sont terminés en juin 2011.

13.2 La vérification initiale, dont les résultats ontéépubliés dans le

chapitre 3 du« Rapport au conseil municipal 2008 porté sur I'ensemble

des opérations du RTC. Les douze dimensions dichefté ont été utilisées

comme base de référence. Cette approche, établia pandation canadienne
de la vérification intégrée, regroupe les difféemntacettes de la gestion d’'un
organisme ou d’une entreprise et permet de mestume qualifier la qualité

de sa gestion.

CONCLUSION GENERALE

13.3 Sur les 20 recommandations effectuées, 13 ont eides ou
connaissaient des progres satisfaisants alorsrgisealitres connaissaient des
progrés insatisfaisants. Les quatre autres n’osgpasuivies.

13.4 Les recommandations qui n'ont pas été suivies p@nttasur les
éléments suivants :

e Les travaux du comité de gestion sur I'environnemeiont pas été
relancés et aucune rencontre de ce comité n'aeweh 2009 et 2010.

e Un bilan organisationnel en matiére de développé¢merable n’a pas été
établi.

* Le développement organisationnel n’a pas fait Bbljune planification a
long terme. Elle sera abordée, selon les informatiecues, dans le cadre
du plan d’entreprise 2011-2015 en cours d’élabonati

« A ce jour, aucun projet portant sur le concept d'uentre de
documentation virtuel centralisé et accessiblaia tee fut concrétisé.

13.5 Le tableau ci-aprés résume la situation quant arec@snmandations.
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Etat des recommandations

Orientation de la gestion

Poursuivre sa démarche visant a
consolider son passage vers une
organisation optimisée par le
biais de I'implantation d’'une
culture de gestion de projets, de
qualité et de transformation et
développement organisationnel,
notamment au niveau des chefs
de service qui sont appelés a
passer d’'une culture d’'opérations
a une culture davantage axée su
le changement et I'amélioration
continue, devenant ainsi de plus
en plus des agentes et des agen
de développement et de
changement organisationnel.

Qu’'un suivi formel et
systématique des plans d’action
liés aux objectifs stratégiques
soit effectué par la Direction du
support stratégique et des projet:
(DSSP) sur une base
trimestrielle, comme envisagé
par le RTC.

Recommandation
Suivie Partiellement Non
suivie suivie
Progrés Progrés
satisfaisants insatisfaisants
X
X
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Etat des recommandations

Recommandation
Suivie Partiellement Non
suivie suivie
Progrés Progrés

satisfaisants insatisfaisants

A-propos

Aller de I'avant avec son projet X
de mettre a jour sa politique
qualité en intégrant I'ensemble
des critéres de qualité qui seront
attribués a des directeurs
responsables de leur respect, qu
se traduiront en cibles
mesurables de qualité, en attente
signifiées, en actions concrétes €
en mesures de la performance
intégrées au processus de gestio
et de mesure (tableau de bord) d
la performance du RTC. La
démarche qualité permettra ainsi
au RTC de prendre un
engagement de qualité face a sa
clientéle et & en rendre compte
formellement. Un processus
formel et structuré de qualité et
d’amélioration continue, bien
arrimé avec les demandes et
attentes de la Protectrice de la
clientéle, fournira un solide
soutien aux intervenants
responsables et une assurance
quant a I'atteinte des objectifs de
qualité et la mise en ceuvre
diligente des correctifs requis.
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Etat des recommandations

Recommandation

Suivie

Partiellement

suivie

Progrés

Progrés

satisfaisants insatisfaisants

Non
suivie

A-propos (suite)

Poursuivre son implantation
d’'une gestion par projet, donner
suite aux constats externes et
internes et ajuster sa structure
organisationnelle afin qu’elle
soutienne davantage cette gestic
par projet. Dans ce cadre,
envisager la mise sur pied d'un
« Bureau de management de
projet » qui reléverait de la DSSF
et ou seraient regroupées les
ressources dédiées a la gestion ¢
projets du RTC, tout en
maintenant une solide
coordination avec les expertises
de contenu impliquées dans les
divers projets et relevant des
autres directions du RTC.

Réalisation des résultats
escomptes

Lors de I'élaboration du plan
d'entreprise 2010-2014 et des
futurs plans annuels, le RTC doit
s'assurer que le libellé soit
suffisamment précis et assorti,
autant que possible d'une ou des
cibles mesurables. Sinon,
déterminer plus précisément les
actions et moyens a mettre en
ceuvre de facon a faciliter la
mesure de I'avancement et de
I'atteinte des résultats.

Chapitre 13
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Etat des recommandations

Recommandation
Suivie Partiellement Non
suivie suivie
Progrés Progrés

satisfaisants insatisfaisants

Réalisation des résultats
escomptés (suite)

Compléter le tableau de bord du X
RTC de maniére a avoir un

ensemble complet, équilibré et

intégré d’indicateurs (indicateurs

de performance, de qualité, de
satisfaction des clients, etc.)
présentés et regroupés sous un
format cohérent et produit
mensuellement.

Degré de satisfaction

Poursuivre I'application de X
I'ensemble des mécanismes

« qualité » mentionnés ci-avant

tout en continuant d’améliorer sa

capacité a détecter les

problématiques nouvelles

émergentes ainsi qu’'a réagir et a

apporter des correctifs ciblés et

en temps opportun.

Maintenir la poursuite de ses X
objectifs d’'amélioration de la
fiabilité du service,
particulierement aux heures de
pointe, et de la courtoisie du
personnel notamment par le biais
de son nouveau programme
qualité et de l'introduction,
comme envisagé, d'un systeme
d’aide a I'exploitation et
d’'information au voyageur
(SAELIV).
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Etat des recommandations

Recommandation

Suivie

Partiellement Non
suivie suivie

Progrés
satisfaisants

Progrés
insatisfaisants

Effets secondaires

Aller de I'avant avec son projet
de relancer les travaux actifs du
comité de gestion de
'environnement, de le doter de
ressources suffisantes et de
rendre compte formellement sur
les cinq domaines d’intervention
précisés a la politique
correspondante.

Etablir de maniére formelle,
moyennant une certaine
guantification et des hypothéses
raisonnables, un bilan
organisationnel en matiére de

développement durable qui serai

mis a jour sur une base
périodique.

Codts et productivité

Faire en sorte que le
développement organisationnel
fasse I'objet d’une planification a
long terme et impliqgue une mise
en priorité et un ciblage des
interventions dans les zones
comportant les plus grandes
opportunités d'amélioration.
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Etat des recommandations

Recommandation
Suivie Partiellement Non
suivie suivie
Progrés Progrés

satisfaisants insatisfaisants

Capacité d’adaptation

La Direction de la planification

et du marketing (DPM) doit se
doter d'un processus de gestion
de la connaissance et d'un centre
de documentation « virtuel »
centralisé et accessible a tous su
environnement client-serveur.

Résultats financiers

Participation du RTC, a titre de
partenaire, a I'analyse des risque
et des contréles informatiques dt
systeme central qui sera réalisée
en 2009 a la demande de
I’Agence métropolitaine des
transports.

Environnement de travail

Poursuivre ses démarches visan
a améliorer et stabiliser le climat
de travail a la Division de
I'entretien.

Que la totalité des chauffeurs,
des mécaniciens et des membre:
du personnel de bureau recoive
une évaluation formelle annuelle.
De plus, que les gestionnaires
recoivent une formation visant a
leur faire mieux comprendre la
valeur des évaluations de
rendement annuelles.
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Etat des recommandations

Recommandation
Suivie Partiellement Non
suivie suivie
Progrés Progrés

satisfaisants insatisfaisants

Environnement de travail (suite)

Poursuivre sa démarche visant ¢
améliorer les compétences de
gestion des chefs d’équipe et de
gestionnaires de premier niveau
notamment par lI'adoption d’'une
politiqgue a cet égard, la tenue de
rencontres périodiques entre la
direction et I'équipe de gestion
ainsi que la formalisation de
meécanismes permettant de gére
de maniére proactive
'avancement et les plans de
carriere des employées et des
employés détenant le potentiel
de devenir gestionnaires.

Les mécanismes de planification
a long terme de la main d’ceuvre
doivent étre davantage
formalisés et mis & jour plus
réguliérement, par exemple
annuellement ou a toutes les
deux années.
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Etat des recommandations

Recommandation
Suivie Partiellement Non
suivie suivie
Progrés Progrés

satisfaisants insatisfaisants

Environnement de travail (suite)

¢ Que le personnel cadre X
(directrices et directeurs, chefs et
contremaitres) recoive une
formation tant au niveau de leur
domaine d’activité qu’en matiere
de gestion de personnel. En ce
sens, nous appuyons l'initiative
toute récente du RTC, en
partenariat avec six sociétés
québécoises de transport en
commun, de développer et
d’offrir une formation en gestion,
par module, avec le recours a
I'Université Laval comme
institution d’enseignement
publique, a l'intention des
gestionnaires dits « de premier
niveau », soit les contremaitres,
les superviseurs et les
coordonnateurs. Cette fagcon de
faire permet d’offrir une
formation adaptée tout en
minimisant les codts de
formation pour les sociétés
participantes.
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Etat des recommandations

Recommandation

Non
suivie

Partiellement

suivie

Progrés
insatisfaisants

Suivie

Progrés
satisfaisants

Protection de I'actif

A partir de la section 6.4 de sa
« Politique de la sécurité des
technologies de I'information »,
préciser notamment la portée de
renseignements personnels, leur
sensibilité ainsi que les roles et
responsabilités des intervenants
concernés. De plus, il serait
opportun de cibler les corps
d’emploi qui présentent
davantage de risques en matiere
de Protection des renseignement
personnels (PRP), ex. : service a
la clientéle, direction des
ressources humaines, services
administratifs, du fait de la
manipulation et de I'acces a de
tels renseignements dans le cadr
de leurs activités. Une formation
ciblée et pondérée en fonction dt
risque pourrait ensuite étre
offerte aux employées et aux
employés. Toute divulgation de
renseignements personnels a
I'externe a la suite d'une
demande de renseignements
(demandes de toutes sources)
devrait étre approuvée par la
secrétaire générale ou par le
personnel diment sensibilisé et
formé en cette matiére.

« Donner suite a son projet
d'instaurer un plan de continuité
des affaires.

Total 20
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Orientation de la gestion

13.6 Le RTC nous informait qu’il continuait d’améliorees pratiques de
gestion de projet et son implantation d’'une culttdeequalité. Cependant, le
suivi des plans d’actions liés aux objectifs styaiges qui est fait, n’est pas
fait de fagon systématique.

A-propos

13.7 Les deux recommandations de cette section du rappbronnu des
progres satisfaisants. Celle qui vise a mettreu ja politique qualité se
poursuit et a donné lieu a des améliorations. De/@aux critéres de qualité
ont été déeterminés et un processus a €été mis ee jplaur attribuer les
objectifs en lien avec la démarche. Le RTC poursait implantation d’'une
gestion par projet. Des ajustements ont été appatdorganisation des
projets. Le processus de gestion du portefeuiltepejets a été défini et une
formation de base en gestion de projet a été di#uw® qui a pu rehausser la
compétence.

Réalisation des résultats escomptés

13.8 Pour élaborer les plans en cours, le RTC a préms dan processus
de déterminer des cibles mesurables ou de détarmpine précisément les
actions. De plus, un tableau de bord mensuel an&ésur pied et il est
présenté au comité de direction.

Degré de satisfaction

13.9 Le RTC arealisé des progrés satisfaisants pouli@erésa capacité a
détecter les nouvelles problématiques. Ainsi, dbkaux avec des indicateurs
mensuels ont été produits et d’autres sont en ajéalaboration. Cela permet
de détecter les écarts, de les analyser et der igagi apporter les correctifs.
En ce qui a trait au systeme d'aide a l'exploitatiet d’'information au
voyageur, il n'est toujours pas en place. Il estofer que le RTC envisage
toujours son implantation.

Chapitre 13
Réseau de transport de la Capitale 257
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Effets secondaires

13.10 Je réitere ma recommandation, de relancer lesuxasla comité de
gestion de I'environnement et de le doter de ressgusuffisantes, ainsi que
celle d'établir de maniere formelle un bilan orgationnel en matiere de
développement durable.

Codts et productivité

13.11 Je réitere ma recommandation pour que le développem
organisationnel fasse I'objet d’'une planificatiotoag terme et implique une
mise a priorité et un ciblage des interventions.

Capacité d’adaptation

13.12 La Direction de la planification et du marketing s'est pas dotée
d’'un centre de documentation « virtuel » centradiséccessible a tous sur un
environnement client-serveur, ce qui expliqgue gueetcommandation n’a pas
été suivie.

Résultats financiers

13.13 Depuis 2009, a titre de partenaire, le RTC paricip I'analyse
informatique du systéme central et il obtient lgp@rt annuellement.

Environnement de travail

13.14 En ce qui a trait aux cing recommandations qui eomnt
'environnement de travail, quatre ont obtenues$ des progres satisfaisants
ou ont été suivies. Pour y répondre, le RTC nofenmait notamment qu’une
politique de formation a été adoptée. Des formatietndes outils ont aussi été
mis en place. De plus, un plan des effectifs a&ktBoré et un plan de releve a
éte déposé au comité de direction. Cependantctamamandation qui a trait a
I'évaluation formelle du personnel a connu des msginsatisfaisants et
nécessite des efforts supplémentaires pour quetddité du personnel soit

évaluée.
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Protection de I'actif

13.15 Les deux recommandations qui avaient trait a laeptmn de I'actif
ont connu des progres satisfaisants. D’'une pafRTI€ nous informait que
toutes les demandes de renseignements personmgsitétraitées par la
responsable de 'acces a I'information, que lepsar’emploi qui présentent
davantage de risque en cette matiére ont été détesrat qu’une formation a
été donnée. D’autre part, une analyse stratégicpse applications et des
services technologiques a été realisée. Le plaoainuité des affaires est en
cours d’élaboration.
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MANDAT

14.1 Jai procédé au suivi de la vérification de I'opsation des
ressources effectuée auprés du Service de I'éiatudtes travaux relatifs a
ce suivi se sont terminés en mai 2011.

14.2 La vérification initiale, dont les résultats ontéépubliés dans le

chapitre 4 du« Rapport au conseil municipal 2008 poursuivait deux

objectifs principaux a I'égard de la perceptiondiait sur le transfert de tout
immeuble situé sur le territoire de la Ville, commément appelé « taxe de
bienvenue ».

14.3 Le premier objectif était de s’assurer du traitetriatégral et exact,
par la Ville, de I'information recue du Bureau @eplublicité des droits qui est
le dépositaire des contrats d’acquisition d'immesbl

14.4 Le deuxiéme objectif visait a déterminer si la f@ation des droits de
mutation était effectuée a l'intérieur de délais@anables compte tenu du
traitement administratif nécessaire en pareillearistance.

CONCLUSION GENERALE

14.5 Deux de mes trois recommandations ont été suilesroisieme est
en attente d’une révision des processus.

14.6 Le tableau ci-apres résume I'évolution de la situatquant aux
recommandations formulées a I'époque au Servide&dauation.
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Etat des recommandations

Recommandation

Suivie

Partiellement Non
suivie suivie

Progrés Progrés
satisfaisants insatisfaisants

Saisie de l'information

« Effectuer une saisie unique de
I'information provenant du
Bureau de la publicité des droits
en attendant le développement
d’'une interface entre les
systémes.

Délai de facturation

» Fixer annuellement des cibles
guant au délai de traitement des
informations découlant du
transfert de tout immeuble situé
sur leur territoire et en mesurer
I'atteinte.

X

Service aux citoyens

» Examiner I'opportunité d'intégrer
en une méme communication
I'avis de modification au réle
foncier et la facture sur les droits
de mutations immobilieres.

Total 3
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Saisie de I'information

14.7 Le constat exprimé a I'époque était que la mémerinétion requise
pour la mise a jour des deux systemes concernéssaisie par le personnel
du Service de I'évaluation et par celui du Serviles finances dans deux
systemes différents. Cette saisie faite en douteportait un risque d’erreur
et ne contribuait guére a rendre les opérationsaamues.

14.8 Depuis avril 2010, une seule personne procéde &alasie des
informations pertinentes dans un premier systénes. données saisies sont
transférées automatiquement dans 'autre systénmeaoe.

Délai de facturation

14.9 A partir de la date de réception des documents resepance du

Bureau de la publicité des droits, le délai moyen fdcturation était de

83,4 jours en 2008. Si ce délai était diminué detiln@ar une meilleure

organisation administrative, des gains de plus 4O $ annuellement
auraient pu étre réalisés, soit sous forme d’itgés@r des placements ou
d’économies sur emprunts.

14.10 Maintenant, I'objectif fixé par le Service de I'duation est de traiter
les cas de mutations simples dans un délai moyelb geurs aprés la date de
la transaction, sauf pour la période estivale ésorades vacances. A la mi-
avril 2011, le Service de I'évaluation traitait lstes de vente de mars 2011.

Service aux citoyens

14.11 A la suite de linscription aux systémes des infations recues du

Bureau de la publicité des droits, le Service dedluation transmettait, selon
les exigences de la loi, I'avis de changement dacien propriétaire au

nouveau propriétaire. De son c6té, le Service oemées transmettait, dans
un envoi distinct, la facturation des droits de atioh pertinents.

14.12 La situation demeure inchangée. La révision desgasus de mise a
jour du réle et de la facturation des droits deatiah n'a pas encore permis
de jumeler les deux documents transmis au contslbua
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MANDAT

15.1 Jai procédé au suivi de la vérification de I'opsation des
ressources effectuée auprés du Service de I'éiatudtes travaux relatifs a
ce suivi se sont terminés en mai 2011.

15.2 La vérification initiale, dont les résultats ontéépubliés dans le

chapitre 5 du« Rapport au conseil municipal 2008wisait a s’assurer que le
processus en place permettait I'inscription au tbhévaluation des nouvelles
valeurs a la suite d’'une construction ou de rénomatmajeures, et ce, dans
les meilleurs délais.

CONCLUSION GENERALE

15.3 Ma recommandation a I'effet d’exercer un suivi erecplus rigoureux
des permis de construction qui présentent un risiguperte de revenus avait
pour objectif d’assurer une perception plus effecates revenus de taxes
découlant d’'une augmentation de la valeur des @@sr inscrites au role et
de donner un meilleur service aux citoyens. Cettommandation a été
appliquée.

15.4 Le Service de I'évaluation a effectué une révisienson processus et
appligue des procédés qui compensent les carerxveées notamment
celle au niveau de la mise a jour de I'informatommcernant la date de fin des
travaux.

15.5 En effet, méme si I'arrondissement ne fournit pagddte de fin des

travaux pour un permis donné, une inspection esérgéement déclenchée
dans un délai de cing mois suivant I'émission deemnis. A I'exception des

copropriétés divises, les constructions neuves swmaiuées en deca de
30 jours apreés leur inspection.
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MANDAT

16.1 A la demande du conseil municipal, javais réalisé mandat de

vérification sur différents aspects de I'Entente afveloppement culturel
2005-2008 intervenue entre la Ville de Québec ehileistere de la Culture,

des Communications et de la Condition féminine di¢ligc. Ce mandat fut
effectué en janvier 2009 et les résultats furerips au chapitre 15 de mon
« Rapport au conseil municipal 2008 »

16.2 Javais alors formulé plusieurs recommandations dlémentualité du
renouvellement de cette entente pour en améliaraqublité de la gestion.
Etant donné que I'entente fut renouvelée pour festas 2009 a 2012, jai
exerce un suivi sur les recommandations que j'aalais émises.

CONCLUSION GENERALE

16.3 Selon linformation transmise par le Service decldture et le
caractére raisonnable de celle-ci, les recommamtatmises furent suivies.
Il s’agit notamment de recommandations portant laumise en place de
mesures de contrdle interne, sur la mise a prafgy$teme intégré de gestion,
sur une meilleure reddition de comptes des orgassseh sur une définition et
consignation par écrit des roles et des resporitggbdu comité de gestion et
du comité directeur.

16.4 Le tableau ci-aprés résume I'évolution de la situmtquant aux
recommandations formulées a I'époque.
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Etat des recommandations

Recommandation
Suivie Partiellement Non
suivie suivie
Progrés Progrés

satisfaisants insatisfaisants

Etant donné que I'entente fut
renouvelée, je recommande :

e Ladivulgation a tous les X
intervenants concernés des
responsabilités et obligations
auxquelles la Ville s’est engagée
en vertu de I'entente. De plus, la
Ville devrait s’interroger
davantage sur la nécessité
d’inclure dans une nouvelle
entente le respect de reglements
ministériels, notamment en
matiere d’approvisionnement
puisqu’elle dispose déja de
politiques et de procédures a cet
égard.

« La mise en place de mesures de X
contrble interne assurant
I'exactitude de la codification de
la nomenclature de la
programmation dans le systeme
comptable de la Ville et dans le
systeme intégré de gestion et
d’'information de I'entente.
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Etat des recommandations

Recommandation
Suivie Partiellement Non
suivie suivie
Progrés Progrés

satisfaisants insatisfaisants

La mise a profit du systeme X
intégré de gestion et

d’'information. En effet, le

systeme pourrait étre utilisé pour
recenser l'information utile au

suivi du respect des clauses, par
exemple les clauses concernant
visibilité, la reddition de comptes

de la Ville, les réglements

ministériels, etc.

L’élaboration d’'un modéle pour X
les lettres, les ententes et les
protocoles comportant

l'intégralité des obligations des
organismes subventionnés
relativement aux

communications publiques et a Iz
reddition de comptes.

L’élaboration d'un modéle de X
reddition de comptes pour les
organismes subventionnés

conforme aux exigences de la

Ville et du Ministere et facilitant

la révision par les personnes
responsables.

La mise en place de mesures X
pour inciter les organismes
subventionnés a produire leur
reddition de comptes et la mise a

profit du systeme intégré de

gestion pour faciliter le suivi de

ces redditions.
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Etat des recommandations

Recommandation

Suivie Partiellement Non
suivie suivie
Progrés Progrés
satisfaisants insatisfaisants

La définition et la consignation
par écrit des réles et des
responsabilités du comité de
gestion et du comité directeur.

Un meilleur fonctionnement des
travaux des comités sur le suivi
des clauses de I'entente, sur
I'approbation des réclamations
effectuées aupres du Ministére,
sur une meilleure documentation
des comptes rendus des réunion:
et sur la désignation d’'un
président sur une base plus
permanente.

Total 8
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Conseils de quartier
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MANDAT

17.1 Jai procédé au suivi des recommandations émisks siite des
vérifications annuelles des états financiers desseits de quartier. Les
travaux relatifs a ce suivi se sont terminés em AG11.

17.2 Le résultat de ces vérifications financieres et riesommandations
émises ont été publiés dans le chapitre 7 de teegdrdu Rapport au conseil
municipal 2008

CONCLUSION GENERALE

17.3 Parmi les cinqg recommandations, quatre ont connsl mi®gres
insatisfaisants puisque des directives et desdesdrt en voie de préparation
pour les mettre en application.

17.4 Une recommandation a été suivie, soit celle denranada Ville de
ne plus verser de subvention annuelle automatigoemmis plutét de tenir
compte de I'importance des excédents accumuléshpgue conseil. Elle a été
entierement appliquée depuis I'année financier®.200

17.5 Le tableau ci-apres indique mon appréciation deuog.
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Etat des recommandations

Recommandation

Suivie

Partiellement

satisfaisants

Mission, dons et commandites

Je recommande que la Ville de
Québec précise dans ses
reglements une mission claire
pour les conseils de quartier,
balise leur mandat en
déterminant le champ
d'application de leurs
responsabilités et régularise les
activités en cours qui ne
répondent pas a leur mission.

Rédaction

Je recommande si applicable
gu'une résolution annuelle soit
adoptée au début d'un mandat
d'un conseil d'administration
(1ére réunion aprés l'assemblée
annuelle) fixant la tarification
pour la rédaction des proces-
verbaux de chaque réunion. Par
la suite, afin d'étre payée, chaque
ressource dont les services sont
retenus pour la rédaction des
documents doit présenter une
facture par réunion
conformément au reglement.
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Etat des recommandations

Recommandation
Suivie Partiellement Non
suivie suivie
Progrés Progrés
satisfaisants insatisfaisants
Subventions
* Je recommande que la Ville de X

Québec adopte une politique, qui
doit étre prévue dans ses
réglements de facon a lui donner
un caractére légal, plus précise €
complete concernant I'utilisation
de la subvention annuelle de
fonctionnement par les conseils
de quartier, prévoyant entre
autres :

— la nature des dépenses
pouvant étre effectuées;

— la possibilité d’accumuler ou
non des surplus;

— l'utilisation des sommes
excédentaires versées pour
des projets particuliers.

Conseils de quartier

Chapitre 17
281




Etat des recommandations

Recommandation
Suivie Partiellement Non
suivie suivie
Progrés Progrés

satisfaisants  insatisfaisants

Subventions (suite)

* La Ville doit revoir la pertinence X
de verser la subvention annuelle
de fonctionnement de facon
systématique. Dans sa révision,
elle doit tenir compte de
l'importance des surplus cumulés
d’un conseil de quartier constatéc
lors du dépbt de ses états
financiers annuels. Les
conclusions de cette révision
devront étre intégrées au
Reglement sur le fonctionnement
des conseils de quartier

« Les conseils de quartier ne X
peuvent pas utiliser les
subventions reliées a un projet
spécifique a d’autres fins pour
lesquelles ces subventions sont
versées. Les montants non
utilisés ou en surplus de ces
subventions doivent étre
retournés a la Ville, a moins que
cette derniére autorise, par
résolution, le conseil a en
disposer pour d'autres fins ou
gu’elle ait prévu cette situation
dans sorReglement sur le
fonctionnement des conseils de
quartier.

Total 5 1 4
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INTRODUCTION

18.1 La reddition de comptes est une valeur fondamendales une
organisation. Il ne saurait y avoir de décentréitisa ni d’autonomie si les
individus n’avaient aucun compte rendu a donner.n@is ne pouvons
démontrer nos résultats, nous ne pouvons gagmguiale ceux qui nous font
confiance.

18.2 Parmi les valeurs de gestion que le vérificateumégd privilégie, la
reddition de comptes revét une importance de prepiaa parce qu’elle lui
permet de rendre compte de ses activités et lanfapmt il assume les
responsabilités qui lui ont été confiées par la loi

MISSION DU VERIFICATEUR GENERAL

18.3 La mission du vérificateur général est de donnecanseil municipal

un outil de contréle de l'utilisation des fondsaatres biens de la Ville et de
ses organismes. En ce sens, il doit informer obtent le conseil

municipal et les contribuables sur le degré de nmaitdes activités

municipales par les administrateurs de méme quéasugueur de la gestion
des biens qui leur sont confiés et sur la pertiaede leur reddition de
comptes.

18.4 Ses travaux comprennent la vérification financidaeyérification de
la conformité des opérations aux lois, reglemepasitiques et directives, et la
vérification de l'optimisation des ressources.

VALEURS

18.5 Les valeurs privilégiées par le vérificateur géhécancernent
principalement les personnes, tant celles ceuvrans don organisation que
celles faisant partie des entités qu'il vérifieleBl touchent également la
gualité des travaux de vérification. En plus d’aghéux valeurs préconisées
par la Ville, les interventions du vérificateur géal tablent sur :

e un personnel compétent et integre;
* des interventions de vérification menées dansdpa® des personnes;

» des rapports de vérification rigoureux et objectifs
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VISION

18.6 Le vérificateur général entend étre un agent degdraent reconnu
dans I'amélioration de la performance administeatie la Ville.

ROLE ET CHAMPS DE COMPETENCE

18.7 Le vérificateur général doit effectuer la vérificet des comptes et
affaires de la Ville et de toute personne moralet d® Ville ou un mandataire
de celle-ci détient plus de 50 % des parts ou mgt@tantes en circulation ou
nomme plus de 50 % des membres du conseil dadratns. Cette

vérification comporte, dans la mesure jugée appgeppar le vérificateur
général, la vérification financiére, la vérificatiode conformité et la
vérification de l'optimisation des ressources.

18.8 Le vérificateur général peut procéder égalemerst @élification des
comptes ou des documents de toute personne qunéfidié d'une aide
accordée par la Ville ou une de ses personnes esoreglativement a son
utilisation. Il peut enfin procéder a la vérificati du régime ou de la caisse de
retraite d'un comité de retraite de la Ville ound'ude ses personnes morales
lorsque ce comité lui en fait la demande avec datdu conseil.
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OBJECTIFS GENERAUX DU VERIFICATEUR GENERAL

18.9 Afin de s'acquitter de ses responsabilités, lefieateur général s'est
donné les objectifs suivants :

inciter la Ville & adopter les principes d’'une sagouvernance en ce qui
concerne la gestion des fonds publics;

inciter la Ville a produire pour la prise de dégisiune information qui
respecte les regles de l'art;

étre a l'affit de toutes occasions conduisant a utksation plus
efficiente et efficace des fonds publics;

contribuer a I'amélioration de la qualité de latigespublique de la Ville
de Québec et de ses organismes par des vérifisatioptimisation des
ressources, en y associant étroitement les gesiresn

respecter les normes de vérification généralemecwnnues formulées
dans le Manuel de I'Institut Canadien des Compsaidtgéés;

établir, le cas échéant, avec le Vérificateur g@inélu Québec, des
transferts technologiques en matiére de Vvérificatiotégrée et de
formation de personnel;

étre un membre actif au sein de I'Association daffizateurs généraux
municipaux du Québec (AVGMQ) et partager avec cemidrs les

expériences de travail et I'expertise en vérifamatdéveloppée dans le
milieu municipal;

constituer des équipes de vérification compéteategaisant appel a du
personnel permanent bien formé et a du personnélamtuel qualifié;

utiliser, de fagon économique, efficiente et effieales ressources mises a
sa disposition.
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MISE EN COMMUN DE L'EXPERTISE DE VERIFICATION EN
MILIEU MUNICIPAL

18.10 Le législateur a reconnu I'importance de la véaifion |égislative
dans les administrations municipales en obligeaattet ville de
100 000 habitants et plus de nommer un vérificatgénéral relevant
directement du conseil municipal. Dix villes se tsdonc dotées d’une telle
institution rejoignant ainsi le gouvernement du &imet celui des provinces
Les vérificateurs généraux municipaux nommes oatbmn de former une
association leur permettant de partager leur expéei de travail et leur
expertise en vérification.

18.11 Le vérificateur général de la Ville de Québec jegsentielle une telle
association. Elle permet, en effet, de bonifierxpertise développée en
matiere de vérification municipale et d’améliordnsa la plus-value des
résultats de vérification obtenus.

18.12 Depuis 2009, le vérificateur général de la Ville@eébec assume la
présidence de 'AVGMQ. Les membres se réunisseritoss ou quatre

occasions par année et organisent des formatianmesure répondant aux
exigences de leurs fonctions. Une formation surfréaude a été donnée
récemment a I'ensemble des vérificateurs généraux @ne partie de leur
personnel.

PLANIFICATION DE SES TRAVAUX DE VERIFICATION

18.13 Le vérificateur général de la Ville de Québec prépannuellement
son calendrier d'activités en fonction des objectié vérification qu'il se
donne et des ressources dont il dispose. Le cymbéivdtés débute en juillet et
se termine en juin de l'année suivante.

18.14 Le plein exercice du mandat du vérificateur généegliert qu’en

plus de ses vérifications financieres et de conitésngu’il investisse une

partie importante de ses ressources dans la itEatisale travaux de

vérification d’optimisation des ressources, dont \aleur ajoutée est
importante pour I'amélioration de la qualité degkstion des fonds et biens
publics. Il doit également consacrer le temps rsfies au suivi des
recommandations qu’il a formulées au cours descees précédents.

Chapitre 18
292 Le vérificateur général de la Ville de Québec —tapau conseil municipal 2010




18.15 Afin de mieux planifier ses travaux en matiere dérification
d'optimisation des ressources, le vérificateur ggdree base sur une approche
axée sur l'analyse et I'évaluation des risqueste Ggiproche, ciblée sur les
secteurs d'activité qui peuvent avoir des réperonssimportantes sur les
objectifs stratégiques de la Ville, permet, danscontexte de ressources
limitées, de donner une valeur ajoutée a ses iegions de vérification.

18.16 Le vérificateur général a réalisé des travaux ddiegtion dans les
trois composantes principales de son mandat, aeifification financiere, la
vérification de conformité et celle de I'optimigatides ressources.

18.17 Les travaux de vérification financiere ont mené '@mission de
32 rapports d'attestation financiére et furentiséal en conformité avec les
normes d’audit généralement reconnues du Canada.nQenes requierent
que le vérificateur général se conforme aux régesntologiques et qu'il
planifie et réalise ces audits de fagon a obtémésurance raisonnable que ces
états financiers ne comportent pas d’anomaliesfiigtives.

18.18 La vérification de conformité a porté sur le taugbgl de taxation
réel de la Ville de Québec, sur la ventilation dépenses mixtes entre les
villes de lI'agglomération de Québec, et finalemsut la rémunération des
élus et leur contribution & leur régime de retraite

18.19 Les travaux de vérification d'optimisation des oesses au nombre
de six ont porté sur les indicateurs de mesur&the des finances de la Ville,
la gestion de la releve, l'acquisition et développat des systémes
d’'information, la gestion des plaintes des citoydagyestion de la formation
et la pérennité des infrastructures telles que réseaux linéaires et les
batiments et structures.

18.20 Dans la partie de son rapport portant sur le sudes
recommandations, le vérificateur général fait deason appréciation du suivi
apporté par I'organisation a des recommandatiomaiftées dans son rapport
annuel 2008.

RESSOURCES HUMAINES

18.21 Dans l'utilisation de ses ressources humaineséiidioateur général

privilégie une adéquation de ses besoins entreedssurces professionnelles
permanentes et contractuelles en fonction de lar@atle ses mandats a
réaliser. Cette pratique de recourir a du persopragéssionnel contractuel lui

procure, en tout temps, des ressources professienadaptées a ses besoins.
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18.22 Les ressources permanentes ayant ceuvré et ceuurastrificateur
général de la Ville de Québec sont :

» Daniel Rancourt, CA, directeur des projets de ieaiion;
* Louise E. Ouellet, CGA, conseillére en vérification
 Mylene Dumas, CA, conseillére en vérification;

e Suzanne Miville, agente de secrétariat.

18.23 A ces ressources s'ajoutent les firmes et les peesosuivantes qui
ont conseillé et assisté le vérificateur générakdaes différents travaux :
e Alain Dunberry, consultant;

» Arthur Roberge, consultant;

* Aubé, Anctil, Pichette et Associés, comptables @gr&§.E.N.C.;

e Céline Gaulin, CA, consultante;

e Ernst& Young, S.R.L./S.E.N.C.R.L,;

* Expertise GFB inc.;

* France Duchesneau, CGA, consultante;

» Gilles Gravel, CISA, CISM, consultant;

e Jean-Noél Thériault, CA, consultant;

» Lambert Legaré, FCA, consultant;

e Madeleine Bourgeois, CA, consultante;

* Malenfant Dallaire, comptables agréés, S.E.N.C;R.L.

» Mallette, comptables agréés, S.E.N.C.R.L.;

e Morin Desrochers Beaulieu, comptables agréés, SE.N

» PricewaterhouseCoopers, comptables agréés, S.B.E.M.C.R.L.;
 Raymond Chabot Grant Thornton, comptables agréENE.R.L.;

e Samson, Bélair / Deloitte & Touche, S.E.N.C.R.L;

e Thériault Atouts;

e Yvon Duplessis, avocat, LL.L., LL.M.
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FORMATION DU PERSONNEL

18.24 Le vérificateur général vise une utilisation optiende ses ressources
humaines. Dans cette optique, le développementegsmnnel de son
personnel est axé sur l'acquisition et la miseux fles connaissances et sur
'amélioration de la productivité. Le personnelénbficié, au cours du dernier
cycle d'opérations, d’'un peu plus de 200 heurdsreation.

Chapitre 18
Rapport d’activité du vérificateur général 295




RAPPORT DE L"AUMMTEUR INDEPEHDANT

Al membres du consed

Mois avons effechué Fauds de Nélat des depenses (les imformations financlenas) du verficabeur general de la
Wille g2 Quebec pour I'exencice termine le 31 decembra 2010, Cas Informatons Nnancigres ont 852 prepandes
a@in de satiefalre 3 l'arpcke 16321 de i3 Lod sur [es cités et vikes (L.R.Q:., chapire C-13)

Responsanilite de 13 direction pour [es Informatlons financiaras

La direction cu Suresy du venficateur géneral de la Wilie de Québec est responsatie de la préparation et de
|2 présentation Ndeds de ces Informaticns fnandcierss confarmement S nommes compiables canafiennes
pour le seciaur public, anel qua du contrdle larme qu'elle conshdere necassalne pour permetire 13
préparasion da2e informations financleres exemptes d'anomalies signflcalives, gue celes-cl nesuitant de
fraudes ou darmeurs.

Reapansabiiite de "awdlieur

Matre responsabiiee conslsle & expamer une opinion sUr =6 Informatons financiéres, srla base g2 naotra
AR, Mows avons effeciue notre audh s2lgn ies normes dawdit genéralemant reconrsles du Canada. Ces
narmes requigrant que nods nous conformicns aux régies de daontologle e que nous planillions et realisions
Faudit de fagon 3 abdenir Fassurance ralsonnable gue les Informations financiéres ne comporent pas

o anomailes signifcatives

Un aud® Impigue la mise en cauwre de procedures en vie de recuedlir ges elements probants concernant |es
mizntants et ks Inform ations fournis dans es Informaticns fnanclénss. Le cholE 086 procadures reféve ol
Jugement de faudieur, e nolammeant de son &valuation dees risgues gue les Informalions financisres
comgponent des anomales significatives, que ceiles-cl résulient ge traudes ou d'emeurs. Dans Mevaluation de
ces rlsgues, Mauditaur prend en coneldération le contrdle interme de FenfiRe portant sur la préparation et la
présentalion fidale dag informations financidres afin de concevolr 426 procafures @audit appropriges aux
Circometances, el nan dans i2 bul Fexprimer we opinion sur FefMcache ou comindie Inteme de Mentite. Un
gdn comparte egakement Mappréciation du caractere approprie des mathodes complablze retenues et du
caractére ralscnnable des estimations complables fafes par la drecllon, le cae achiéant. de mame que
Fapgrésiation de la présentalicn d'ensemble g2 informatians nanclgres.

Kous estmons Que l2s glements _::rl:mant,& Jue NouUE avons chbisnus sont suifiEants el E.FIF"D'FI'IE!E- paur Tomder
notre epindan daudt
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RAFPORT DE L"AUMTEUR INDEFENDANT

opinlan

A notre asls, les Infomations nancléres donnent, dans Sous leurs aspects significalifs, une Image fidéle des
gépenEes engagess par le verficateur général de 13 Vile de Quebec pour lexercice terming le 31 decembre
2010, conformeéman: aux normes complables canadinnes pour le secieur public.

Iallette

SENCEL
Comptabies agress

Quenes, Canada
La 18 mal 2011

' Ca Fudieur permis it 7474
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ETAT DES DEPENSES ]
DE L'EXERCICE TERMINE LE 31 DECEMBRE 2010

Budget
2010 2010 2009
(non audité) Réalisation Réalisation
$ $ $
Ressources humaines
Internes 541 514 518 651 431 782
Externes 936 909 881 463 810 004
1478 423 1400 114 1241 786
Ressources matérielles
Dépenses d’opération 33150 28 169 21161
Crédits accordés dans le
budget de la Ville 1511573 1428 283 1262 947

Notes complémentaires

Principales méthodes comptables

L'état des dépenses est établi conformément auxmesr comptables

canadiennes pour le secteur public.

La comptabilisation des transactions s’effectueorsela méthode de la

comptabilité d’exercice.

Les dépenses comprennent uniquement les dépensetentient engagées par
le vérificateur général de la Ville de Québec.
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IMPORTANCE DE L'INFORMATION SUR LA PERFORMANCE

La publication de l'information sur la performarduat faire partie intégrante des responsabilités du
conseil municipal et des gestionnaires, et ellestitue une portion significative des activités
gu'effectue le conseil dans sa communication aa®citoyens et les intervenants municipaux.

Plusieurs auteurs sur la performance soulignent goar favoriser des niveaux supérieurs de
performance, I'accent doit étre mis sur le cligrngue l'innovation. Dans cette mesure, une autorité
plus grande doit étre déléguée et une certainetditiBaction doit étre accordée au personnel de
premiere ligne, car qui est plus pres de la clledée celui qui la sert quotidiennement?

L'information sur la performance doit soutenir desions et les orientations de la municipalitéaat d
étre :

» recueillie et transmise efficacement au sein dgdisation, cette information devrait éclairer la
prise de décision, favoriser la cohésion et legggertd'un but commun entre tous les intervenants,
et soutenir un apprentissage organisationnel plpisie et plus sdr. Elle devrait aider a obtenir de
meilleurs résultats;

» présentée efficacement aux citoyens, cette infoomatevrait aider a maintenir et a rehausser la
confiance envers l'appareil municipal et appuyastes commettants municipaux dans de saines
relations de reddition de comptes.

Pourguoi mesurer?

» Ce qui est mesuré s'accomplit.

* Sion ne mesure pas les résultats, on ne peutgligti entre réussite et échec.
« Sion ne voit pas la réussite, on ne peut la soetig

» Sion ne peut souligner la réussite, on récomppragablement I'échec.

» Sion ne peut reconnaitre I'échec, on ne peutendes lecons.

» Sion peut démontrer les résultats, on peut ga@pmui du public.

Osborne & Gaebler, Reinventing government
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PRINCIPES GUIDANT LA REDDITION DE COMPTES

La Fondation canadienne pour la vérification inéégrecommande neuf principes connexes pour
guider les progres futurs en matiére de publicaten'information sur la performance, voici les
principes recommandes :

1. Se focaliser sur les quelques aspects essentitdspaeformance
» Porter sur des objectifs et des engagements clés.

2. Porter sur l'avenir ainsi que sur le passé
* Permettre aux citoyens de suivre de pres les adialis par rapport aux objectifs.

3. Expliquer les risques clés
« Etablir un lien entre les réalisations et l'inflaendes niveaux de risque acceptés par la
direction.

4. Expliquer les principales considérations relatiaéa capacité
» Fournir les considérants clés qui se répercutenlascapacité et qui influencent la stratégie
adoptée.

5. Expliquer tout autre facteur essentiel lié a ldgrenance
» Présenter les éléments de contexte influencardrfanmance.

6. Intégrer l'information financiere a I'informatiolm financiere
» Créer un lien de sensibilité entre les activitédegtrésultats escompteés.

7. Présenter une information comparative
e Suivre I'évolution de la performance dans le temps.

8. Présenter une information crédible, interprétéeléchent
* Fournir des données tant quantitatives que quabtateflétant la situation actuelle.

9. Préciser les fondements des jugements posés
* Présenter ce sur quoi I'organisation se fonde p@assurer de la fiabilité de l'information
publiée.

Les indicateurs de performance doivent s'inspiesr abjectifs stratégiques de I'organisation et des
objectifs spécifiques que chacun des servicesfXéstafin de remplir pleinement sa mission.
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MISE EN PRATIQUE DES PRINCIPES

L’application des principes a tous les échelongatganisation repose sur des actions concretes du
conseil municipal, a savoir :

créer et entretenir des relations de confiance Esamembres de I'administration;
o favoriser des mesures incitatives;

e développer la capacité individuelle et organisatale de produire et d'utiliser une information
rigoureuse;

o établir des attentes raisonnables quant au pragrésliser;
o favoriser les occasions suscitant la formation icomet

D'entrée de jeu, les élus doivent établir un diadogvec les membres de l'administration qui
favorisera une certaine entente quant aux questiéssa se poser. Ces questions sont :

¢ Quelles sont les plus grandes forces de la Vilidesguelles nous pouvons batir?
e Sur quels aspects de la présentation de l'infoomatoit-on se pencher?

¢ Quels changements contribueront le plus aux anadioors prioritaires?

e Combien de temps faudra-t-il pour mettre en pratigs changements convenus?
e Combien d'efforts faudra-t-il déployer, et de latjke qui?

e Quels sont les indicateurs clés qui confirmerosifdgres réalisés?
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Les principes jouent un réle essentiel, celui dalg@uant aux jugements a poser en matiere de
présentation de l'information. Il est important avaout de s’entendre sur ces principes, sinon le

manque de compréhension a leur égard constitueentrave majeure a la présentation et a
I'utilisation efficaces de I'information sur la germance.

Le tableau suivant présente trois facteurs nuigambe bonne présentation de l'information sur la
performance.

Entraves & une bonne présentation de l'informatiorsur la performance®
Trois[...] facteurs contribuent a la faiblesse actuelle dpparts :
1. Les principes fondamentaux d'un bon rapport ne gasicompris ni appliqués.
2. L'information sur le rendement est communiquée dansontexte politique.

3. Il existe peu d'incitatifs a la production d'un lrapport et peu de sanctions a la production
d'un mauvais.

Rapport de la vérificatrice générale du Canada &laambre des communes, avril 2002

33. Source : Tiré de I'ouvradeformation sur la performancérincipes visant le passage a un nouveau stpdhblié
par la CCAF-FCVI.
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ANNEXE II

Dispositions de la Loi sur les cités et villes
(L.R.Q., chapitre C-19)
sur le verificateur géneral
et sur le vérificateur externe
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IV.1. — Vérificateur général

Art. 107.1. Le conseil de toute municipalité de 100 000 halstain plus doit avoir un fonctionnaire
appelé verificateur général.

Art. 107.2. Le vérificateur général est, par résolution adopi®edeux tiers des voix des membres
du conseil, nommé pour un mandat de 7 ans. Ce maaggeut étre renouvelé.

Art. 107.3. Ne peut agir comme vérificateur général :

1° un membre du conseil de la municipalité et, leédeant, d'un conseil d'arrondissement;
2° l'associé d'un membre visé au paragraphe 1°;

3° une personne qui a, par elle-méme ou son assatidétérét direct ou indirect dans un contrat
avec la municipalité ou une personne morale viségasagraphe 2° de l'article 107.7.

Le vérificateur général doit divulguer, dans toapport qu'il produit, une situation susceptible de
mettre en conflit son intérét personnel et les dewite sa fonction.

Art. 107.4. En cas d'empéchement du vérificateur généraleouacance de son poste, le conseil
doit :

1° soit, au plus tard a la séance qui suit cet empéeheou cette vacance, désigner, pour une
période d'au plus 180 jours, une personne haldeemplacer;

2° soit, au plus tard a la séance qui suit cet emméehtou cette vacance, ou au plus tard a celle
qui suit l'expiration de la période fixée en vedu paragraphe °1 nommer un nouveau
vérificateur général conformément a l'article 107.2

Art. 107.5. Le budget de la municipalité doit comprendre ar@dit pour le versement au
vérificateur général d'une somme destinée au paienes dépenses relatives a l'exercice de ses
fonctions.
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Sous réserve du troisieme alinéa, ce crédit dmté&gal ou supérieur au produit que l'on obtient en
multipliant le total des autres crédits prévus addet pour les dépenses de fonctionnement par :

1° 0,17 % dans le cas ou le total de ces créditseestains de 100 000 000 $;

2° 0,16 % dans le cas ou le total de ces crédits'@astndoins 100 000 000 $ et de moins de
200 000 000 $;

3° 0,15 % dans le cas ou le total de ces crédits'@astndoins 200 000 000 $ et de moins de
400 000 000 $;

4° 0,14 % dans le cas ou le total de ces crédits@astaoins 400 000 000 $ et de moins de
600 000 000 $;

5° 0,13 % dans le cas ou le total de ces crédits'@astndoins 600 000 000 $ et de moins de
800 000 000 $;

6° 0,12 % dans le cas ou le total de ces crédits'@astndoins 800 000 000 $ et de moins de
1 000 000 000 $;

7° 0,11 % dans le cas ou le total de ces crédits'astndoins 1 000 000 000 $.

Dans le cas ou le budget de la municipalité prédes crédits pour des dépenses de fonctionnement
reliées a l'exploitation d'un réseau de productida,transmission ou de distribution d'énergie
électrique, 50 % seulement de ceux-ci doivent@iieen considération dans I'établissement du total
de crédits visé au deuxieme alinéa.

Art. 107.6. Le vérificateur général est responsable de lizgipn des politiques et normes de la
municipalité relatives a la gestion des ressouhtesaines, matérielles et financieres affectées a la
vérification.

Art. 107.7. Le vérificateur général doit effectuer la védiion des comptes et affaires :

1° de la municipalité;

2° de toute personne morale dont la municipalité omandataire de celle-ci détient plus de 50 %
des parts ou actions volantes en circulation oumerplus de 50 % des membres du conseil
d’administration.
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Art. 107.8. La vérification des affaires et comptes de Ianitipalité et de toute personne morale
visée au paragraphe 2° de larticle 107.7 compaté®ms la mesure jugée appropriée par le
vérificateur général, la vérification financiera,vérification de la conformité de leurs opératiang
lois, reglements, politiques et directives et lafigation de I'optimisation des ressources.

Cette vérification ne doit pas mettre en cause itn-fondé des politiques et objectifs de la
municipalité ou des personnes morales visées agghe 2° de l'article 107.7.

Dans l'accomplissement de ses fonctions, le vétdiaor général a le droit :

1° de prendre connaissance de tout document concdesaaffaires et les comptes relatifs aux
objets de sa Vvérification;

2° d'exiger, de tout employé de la municipalité oualge personne morale visée au paragraphe 2°
de l'article 107.7, tous les renseignements, rapmdrexplications qu'il juge nécessaires.

Art. 107.9. Toute personne morale qui recoit une subventimuelle de la municipalité d'au moins
100 000 $ est tenue de faire vérifier ses étagnfiiers.

Le vérificateur d'une personne morale qui n'estvyis&e au paragraphe 2° de l'article 107.7 mais qui
recoit une subvention annuelle de la municipalitéudmoins 100 000 $ doit transmettre au
vérificateur général une copie :

1° des états financiers annuels de cette personndenora
2° de son rapport sur ces états;

3° de tout autre rapport résumant ses constatatiaee@nmandations au conseil d'administration
ou aux dirigeants de cette personne morale.

Ce vérificateur doit également, a la demande dificgeur général :

1° mettre a la disposition de ce dernier, tout docursemapportant a ses travaux de vérification
ainsi que leurs résultats;

2° fournir tous les renseignements et toutes les exbns que le vérificateur général juge
nécessaires sur ses travaux de vérification et i&sultats.

Si le vérificateur général estime que les rensempms, explications, documents obtenus d'un
vérificateur en vertu du deuxieme alinéa sont iisarits, il peut effectuer toute vérification
additionnelle qu'il juge nécessaire.
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Art. 107.10. Le vérificateur général peut procéder a la \a&ifon des comptes ou des documents
de toute personne qui a bénéficié d'une aide aéeqgodr la municipalité ou une personne morale
visée au paragraphe 2° de l'article 107.7, relat@rd a son utilisation.

La municipalité et la personne qui a bénéficié 'dalé sont tenues de fournir ou de mettre a la
disposition du vérificateur général les compteslesl documents que ce dernier juge utiles a
l'accomplissement de ses fonctions.

Le vérificateur général a le droit d'exiger de téarictionnaire ou employé de la municipalité ou
d'une personne qui a bénéficié de l'aide les rgnegients, rapports et explications qu'il juge
nécessaires a l'accomplissement de ses fonctions.

Art. 107.11. Le vérificateur général peut procéder a la vériftmadu régime ou de la caisse de
retraite d'un comité de retraite de la municipaditéd'une personne morale visée au paragraphe 2° de
l'article 107.7 lorsque ce comité lui en fait lardande avec I'accord du conseil.

Art. 107.12. Le vérificateur général doit, chaque fois que lessil lui en fait la demande, faire
enquéte et rapport sur toute matiere relevant amsgetence. Toutefois, une telle enquéte ne peut
avoir préséance sur ses obligations principales.

Art. 107.13. Au plus tard le 31 aolt de chaque année, le vatdir général doit transmettre au
maire, pour dépdt au conseil a la premiére séamdmaire qui suit sa réception, un rapport
constatant les résultats de sa vérification paxefcice financier se terminant le 31 décembre
précédent et y indiquer tout fait ou irrégularit@'ilgestime opportun de souligner concernant,
notamment :

1° le contrble des revenus, y compris leur cotisagibleur perception;
2° le contrdle des dépenses, leur autorisation etdenformité aux affectations de fonds;

3° le contrdle des éléments d'actif et de passifseaigorisations qui s'y rapportent;
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4° la comptabilisation des opérations et leurs compedus;

5° le contrdle et la protection des biens administiédétenus;
6° l'acquisition et l'utilisation des ressources sagerd suffisant a I'économie ou a l'efficience;

7° la mise en ceuvre de procédés satisfaisants deatinéduer I'efficacité et a rendre compte dans
les cas ou il est raisonnable de le faire.

Le vérificateur général peut également, en toutpgentransmettre au maire ou au président du
conseil d’administration d’'une personne morale &iaé paragraphé€ 2e l'article 107.7 un rapport
faisant état des constatations ou recommandatioing gon avis, meéritent d'étre portées a l'atenti
du conseil ou du conseil d’administration, selords, avant la transmission de son rapport annuel.
Le maire ou le président du conseil d’administrataoit déposer le rapport a son conseil a la
premiére séance ordinaire qui suit sa réception.

Lorsque le vérificateur général transmet un rapparprésident du conseil d’administration d’'une
personne morale visée au paragraghee’article 107.7, il doit également en transmeettne copie
au maire de la municipalité pour dépo6t au conskil@emiere séance ordinaire qui suit sa réception

Art. 107.14. Le vérificateur général fait rapport au conseilsdevérification des états financiers de
la municipalité et de I'état établissant le tawbgl de taxation.

Dans ce rapport, qui doit étre remis au trésoléevgrificateur général déclare notamment si :

1° les états financiers représentent fidelement lesadn financiere de la municipalité au 31
décembre et le résultat de ses opérations poerdiee se terminant a cette date;

2° le taux global de taxation réel a été établi canfament a la section Ill du chapitre XVIII.1 de la
Loi sur la fiscalité municipal¢chapitre F-2.1).

Art. 107.15. Le vérificateur général fait rapport au conseiddinistration des personnes morales
visées au paragraphe 2° de l'article 107.7 de rsiicagon des états financiers avant I'expirataun
délai dont ils disposent pour produire leurs diaenciers.

Dans ce rapport, il déclare notamment si les étadsciers représentent fidelement leur situation
financiére et le résultat de leurs opérationsfalde leur exercice financier.
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Art. 107.16. Malgré toute loi générale ou spéciale, le véricatgénéral, les employés qu'il dirige
et les experts dont il retient les services ne prugtre contraints de faire une déposition ayatt t

a un renseignement obtenu dans I'exercice de fenctions ou de produire un document contenant
un tel renseignement.

Le vérificateur général et les employés qu'il dirige peuvent étre poursuivis en justice en raison
d'une omission ou d'un acte accompli de bonnedosdexercice de leurs fonctions.

Aucune action civile ne peut étre intentée en raide la publication d'un rapport du vérificateur
général établi en vertu de la présente loi ou qmuldication, faite de bonne foi, d'un extrait durd
résumé d'un tel rapport.

Sauf une gquestion de compétence, aucun recoursrnde l'article 33 dCode de procédure civile
(chapitre C-25) ou recours extraordinaire au sensedcode ne peut étre exercé ni aucune injonction
accordée contre le vérificateur général, les engdoyu'il dirige ou les experts dont il retient les
services lorsqu'ils agissent en leur qualité afflei

Un juge de la Cour d'appel peut, sur requéte, anrsdmmairement toute procédure entreprise ou
décision rendue a I'encontre des dispositions dmjar alinéa.

Art. 107.17. [Extrait] Le conseil peut créer un comité de vérificatioeretdéterminer la composi-
tion et les pouvoirs.

V. — Vérificateur externe

Art. 108. Le conseil doit nommer un vérificateur externe paurplus trois exercices financiers,
sauf dans le cas d’une municipalité de 100 00Ctaatsi ou plus ou le vérificateur externe doit étre
nommé pour trois exercices financiers. A la finst& mandat, le vérificateur externe demeure en
fonction jusqu’a ce qu’il soit remplacé ou nommeéoaiveau.

Le greffier doit, si le vérificateur externe nommeéur un exercice n'est pas celui qui a été en
fonction pour I'exercice précédent, indiquer auistia des Affaires municipales, des Régions et de
I'Occupation du territoire le nom du nouveau véafeur externe le plus tét possible apres la
nomination de ce dernier.

Art. 108.1. Sila charge du vérificateur externe devient vaeavant I'expiration de son mandat, le
conseil doit combler cette vacance le plus t6t iptess

Art. 108.2. Sous réserve de l'article 108.2.1, le vérificatexterne doit vérifier, pour I'exercice
pour lequel il a été nommé, les états financiégsatl établissant le taux global de taxation et tou
autre document que détermine le ministre des Afamunicipales, des Régions et de I'Occupation
du territoire par réglement publié aGazette officielle du Québec
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Il fait rapport de sa vérification au conseil. Daos rapport, il déclare, entre autres, si :

1° les états financiers représentent fidelement lesan financiere de la municipalité au 31
décembre et le résultat de ses opérations poerdiee terminé a cette date;

2° le taux global de taxation réel a été établi canfament a la section Ill du chapitre XVIII.1 de la
Loi sur la fiscalité municipal¢chapitre F-2.1).

Art. 108.2.1. Dans le cas d'une municipalité de 100 000 habitan{dus, le vérificateur externe
doit vérifier pour chaque exercice pour lequel @té nommé :

1° les comptes relatifs au vérificateur général;

2° les états financiers de la municipalité et toutushoent que détermine le ministre des Affaires
municipales, des Régions et de I'Occupation duttémre par reglement publié a Gazette
officielle du Québec

Il fait rapport de sa vérification au conseil. Ddasrapport traitant des états financiers, il déxla
entre autres si ces derniers représentent fidélelaesituation financiere de la municipalité au 31
décembre et le résultat de ses opérations poerdiee terminé a cette date.

Art. 108.3. Le vérificateur externe doit transmettre au trésde rapport prévu a l'article 108.2 ou,
selon le cas, celui prévu au paragraphe 2° du praatinéa de l'article 108.2.1.

Le rapport prévu au paragraphe 1° du premier atieéarticle 108.2.1 doit étre transmis au conseil
a la date qu'il détermine.

Art. 108.4. Le conseil peut exiger toute autre veérificatiorilqufye nécessaire et exiger un rapport.

Art. 108.4.1. Le vérificateur externe a acceés aux livres, comptides, documents et piéces
justificatives et il a le droit d'exiger des empgyde la municipalité les renseignements et les
explications nécessaires a I'exécution de son nhanda

Art. 108.4.2. Le vérificateur général doit mettre a la disfiosi du vérificateur externe tous les
livres, états et autres documents qu'il a prépatesitilisés au cours de la vérification prévue a
l'article 107.7 et que le vérificateur externe jumgeessaires a I'exécution de son mandat.

Annexe Il
Dispositions de l&.0i sur les cités et villed_.R.Q., chapitre C-19) 313




Art. 108.5. Ne peuvent agir comme Vvérificateur externead@uinicipalité :

1° un membre du conseil de la municipalité et, leédeant, d'un conseil d'arrondissement;
2° un fonctionnaire ou un employé de celle-ci;
3° l'associé d'une personne mentionnée au paragrémghe2?;

4° une personne qui, durant l'exercice sur lequel epda vérification, a directement ou
indirectement, par elle-méme ou son associé, gagiqu, intérét ou commission dans un contrat
avec la municipalité ou relativement a un tel caitou qui tire quelque avantage de ce contrat,
sauf si son rapport avec ce contrat découle dertae de sa profession.

Art. 108.6. Le vérificateur externe peut étre un individu one société. Il peut charger ses
employés de son travail, mais sa responsabilitalest la méme que s'il avait entierement exéautée |
travail.

VII. — Directeur général

Art. 113. /Extrait] Le directeur général est le fonctionnaire princigi@ala municipalité.

Il a autorité sur tous les autres fonctionnairesmeployés de la municipalité, sauf sur le véritcet
général qui releve directement du conseil.
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ANNEXE Il

Dispositions de la résolution
du conseil municipal de la Ville de Québec
sur le comité de verification (CV-2003-0407,
amendeée par la CV-2011-0069)
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SECTION |

CONSTITUTION DU COMITE DE VERIFICATION
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Est constitué le « comité de vérification de ldé/de Québec ».

Le comité est composé de cing membres dont dewepamt du conseil de la Ville et trois
membres externes et indépendants.

Tous les membres du comité sont désignés par t@soldu conseil de la Ville. Les trois
membres externes et indépendants et un membreraitchoisi parmi les membres de son
parti, sont désignés sur la recommandation du magresecond membre du conseil est désigné
sur la recommandation du maire parmi les membreodseil qui n’appartiennent a aucun parti.

Le maire est d'office membre et président du corséef si le conseil, sur une proposition
présentée par le maire, désigne un autre membcerdieil pour le remplacer comme membre et
président.

La durée du mandat des membres du comité esteblmoment de leur nomination, mais ne
peut excéder la date prévue pour I'élection gémégal suit leur nomination. Sauf lors de

I'expiration de son mandat de membre du conseilmambre du comité continue d'exercer ses
fonctions apres le terme du mandat établi lors alemdmination jusqu'a ce que le consell
détermine a nouveau la composition du comité.

Le conseil peut en tout temps, sur proposition diren modifier la composition du comité.
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SECTION I

MANDAT DU COMITE DE VERIFICATION
7. Le comité est l'intermédiaire entre le vérificatgénéral et le conseil. A cette fin, le comité :

1° prend connaissance des objectifs généraux etrdadeas orientations du plan de vérification
proposeé par le vérificateur général pour I'annéeams ainsi que les moyens administratifs
gu'il propose pour sa réalisation;

2° prend connaissance des mandats confiés au végificgénéral par le conseil en application
de l'article 107.12 de laoi sur les cités et villegL.R.Q., chapitre C-19) et les moyens
administratifs proposés par le vérificateur génpaalr leur réalisation;

3° informe le vérificateur général des intéréts et geéoccupations du conseil ou du comité a
I'égard de la vérification des comptes et affadteda Ville et des personnes et organismes
sur lesquels il exerce sa compétence;

4° prend connaissance des rapports du vérificatevérgEqui lui sont transmis par le conseil;
5° prend connaissance du rapport du vérificateureste

6° formule au conseil les commentaires et recommantanu'il considére appropriés sur les
suites données aux demandes, aux constatationgxeteaommandations du vérificateur
général ou du vérificateur externe;

7° formule au conseil les commentaires et recommantatgu'il considére appropriés pour
permettre au vérificateur général d'effectuer uerdfication adéquate des comptes et affaires
de la Ville et des personnes et organismes sunédsi exerce sa compétence;

8° prend connaissance des prévisions budgétairestdficateur général et les transmet au
directeur général avec ses commentaires et recodatians.

8. Le conselil transmet au comité les rapports trangpaide vérificateur général et le vérificateur
externe.

9. Le conseil prend l'avis du comité avant de nomneervérificateur général, de fixer sa
rémunération ainsi que ses conditions de travaileddestituer, de le suspendre sans traitement
ou de modifier sa rémunération. Le comité doit,sdi@s 15 jours d'une demande a cet effet, ou
de sa propre initiative, formuler ses recommandateu conseil.
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10. Le conseil prend l'avis du comité avant de désignevérificateur externe. Le comité doit, dans
les 15 jours d'une demande a cet effet, ou degaeinitiative, formuler ses recommandations
au conseil.

11. Le conseil prend l'avis du comité avant de se proapsur l'opportunité d'accorder des crédits
supplémentaires au vérificateur général pour réalisne enquéte ou une opération de
vérification exceptionnelle. Le comité doit, daes IL5 jours d'une demande a cet effet, ou de sa
propre initiative, formuler ses recommandationsanseil.

SECTION Il

REGLES DE FONCTIONNEMENT DU COMITE DE VERIFICATION

12. Le quorum du comité est de trois membres.

13. Afin d'éviter que les activités du comité puisseminpromettre le déroulement d'une enquéte ou
d'un travail de vérification, d'en dévoiler la nawonfidentielle ou de constituer une entrave a
I'exercice des fonctions du vérificateur généralcbmité siege a huis clos. Les membres du
comité sont tenus de respecter le caractére caniidiele leurs discussions et de leurs décisions
jusqu'a ce que le conseil en ait été informé.

14. Tous les membres du comité ont voix délibérativerattinte. Les décisions sont prises a la
majorité simple des membres présents. En cas ui&ghds voix, la voix du président est

prépondérante.

15. Les réunions du comité sont convoquées selon lesin®ea la demande du conseil de la Ville
ou par le président.

16. Le secrétariat du comité est assume par la persiésignée a cette fin par le greffier.
17. Le comité peut adopter des regles de fonctionnegtad régie interne.

18. Tous les avis ou rapports du comité sont deposésqraprésident au conseil de la Ville, a la
séance qui suit leur adoption.

19. Pendant le mois de septembre de chaque armn@eedident du comité doit faire rapport au
conseil des activités du comité.
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