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Monsieur Michael Applebaum
Maire de la Ville de Montréal
Hétel de ville

275, rue Notre-Dame Est

Monsieur le maire,

Nous avons I'honneur de vous remettre le rapport de notre comité-conseil suite au mandat que
vous nous avez confié portant sur l'octroi et la gestion de contrats municipaux a la Ville de
Montréal.

Nous avons considéré qu'il y avait deux approches pour le remplir : I'une systémique et t'autre
plus directement liee aux contrats eux-mémes, de la conception a la terminaison d'un projet. La
premiére touche les élus et les hauts fonctionnaires, la seconde, les surveillants, les chargés de
projets, les ingénieurs.

Les événements évoqués devant la Commission Charbonneau sont riches d'enseignement sur
ce qu'il ne faut pas faire. La Ville a posé une foule de gestes correctifs depuis 2009. Tout ne va
pas mal a la Ville : les fonctionnaires assurent les services, la Ville est sécuritaire, plus que
beaucoup d'autres, le transport en commun s'améliore, etc. Bravo!

Mais la tache qui reste est immense. Sous l'angle de notre mandat, mon collégue et moi avons
observé la Ville durant trois mois, avec la collaboration des directeurs et, en toute modestie, nous
faisons les constats suivants :

» des dysfonctionnements au plus haut niveau des structures politiques et administratives de la
Ville;

* une vision confuse de la délégation d'autorité, de l'imputabilité et de la reddition de comptes;

* la confusion générale engendrée par le mouvement « fusion-défusion » dans les
compétences et les lignes d'autorité, alors que l'imputabilité et la reddition de comptes sont
devenues évanescentes;

* la perte de I'expertise interne au profit de firmes externes, qui laisse la Ville trop souvent
impuissante face a ses responsabilités.
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Monsieur Michael Applebaum -2- Le 8 mai 2013
Maire de Montréal

La Ville ne peut rester dans cet état plus longtemps. Ces problémes peuvent et doivent se
corriger.

Nous proposons en particulier quatre points de contréle majeurs : la Direction de
I'approvisionnement, un renforcement du Service des finances, de celui du contréleur général,
enfin, que la Commission d'examen des contrats devienne une commission de reddition de
comptes avec mandat large.

Qu'on imagine la Ville que I'on souhaite dans 10 ou 20 ans pour nourrir sa volonté politique.
Montréal peut trés bien prospérer avec ses arrondissements, mais a une condition : qu'elle ait
une administration solide, qui parle partout le méme langage, une administration simplifiée et
souple. Nos recommandations s'interpretent dans un esprit de collaboration, et c'est dans cet
esprit que nous sollicitons I'appui du gouvernement du Québec, lorsqu'il est nécessaire pour
opérer certains changements.

Nous tenons a remercier tous les membres du comité-conseil ainsi que tous les élus et
fonctionnaires qui ont collaboré a nos travaux et réflexions.

Veuillez agréer, Monsieur le maire, I'expression de nos sentiments les plus distingués.

Rolland Fréchette
Vice-président Président

Jacques Léonard



Sommaire

Les travaux du comité-conseil sur l'octroi et lastgen des contrats municipaux ont
permis de faire un certain nombre de constats tafiégarticulierement ['efficacité et

I'efficience des opérations de la Ville de Montr@alinfluencant la confiance accordée
par les citoyens. Ces constats seront traités &l dtans le rapport. Voici les plus

importants :

>

>

Absence d’'une culture éthique solidement ancrée cheains €lus et employés
de la Ville de Montréal,

Manque de cohérence et de cohésion, non seulemgmrtles arrondissements,
mais également avec la Ville centrale, dont décawde&amment, une grande
disparité des réegles, procédures, méthodes et emadts;

Manque de rigueur de la part des gestionnairestgubaurs responsabilités, ainsi
gue de la part de la haute direction face a I'absa@l®e conséquences pour lesdits
gestionnaires. En occurrence, on note |'absences dalusieurs unités
administratives, d'outils de planification et destgen pourtant essentiels non
seulement a une gestion efficace et efficientesrdaune reddition de compte
pertinente permettant aux instances supérieurepriseede décision éclairée;

Processus d’approbation du programme triennal dbihsations trop tardif;

Un processus de reddition de compte qui n'est paséavec les besoins et non
uniformisé;

Transfert de I'expertise a I'externe résultant e surexposition aux risques et
une diminution des contrdles;

Absence d’une instance de reddition de compte pengemble de la Ville.

Les recommandations que nous formulons (dont cetaadressées au gouvernement du
Québec) visent essentiellement a :

>

>

>

favoriser le développement de I'éthique chez les ét dans I'Administration
publique;

recréer une cohésion de la vision et de I'actibéchelle de la Ville de Montréal;

revaloriser la fonction des gestionnaires et depleyds en leur permettant
d'exercer et d'élargir leurs compétences et d'amsdimputabilité de leurs
décisions. Egalement, développer des outils deifjglation et de gestion
uniformisés pour minimiser les risques de collusbie corruption, et réduire la
lourdeur administrative;



Approuver le programme triennal d'immobilisatiorealncoup plus tét;

Maintenir une compétence interne dans la réalisates activités pour lesquelles
la Ville fait appel & I'entreprise privée;

Modifier le mandat de la Commission d’examen destrads afin qu’elle agisse
comme une commission de reddition de comptes.
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1 Introduction

1.1 Mise en contexte

Dans la foulée des révélations faites &tanmission d’enquéte sur I'octroi et la gestion
des contrats publics dans l'industrie de la constian (Commission Charbonneau) et
devant l'urgence d’agir afin de contrer les proldande collusion et de corruption qui y
ont été dévoilés, le maire de Montréal, MonsieuctMel Applebaum, a créé comité-
conseil sur I'octroi et la gestion des contrats neiypaux Formé de hauts fonctionnaires
de la Ville, il est présidé par monsieur Jacquesniéd, ancien ministre des Affaires
municipales et président du Conseil du trésor &ude gouvernement du Québec, alors
gue monsieur Rolland Fréchette, enquéteur en céitnaomique a la Sdreté du Québec
et membre de I'unité anticorruption (UPAC), rettaigit a titre de vice-président.

1.2 Le mandat

Présenté le 24 janvier 2013, le comité-conseit siesonfier le mandat de recommander,
avant juin 2013, des mesures visant notamment &eréles regles d'attribution de
contrats, a revoir la gestion des contrats, alg'essde I'efficacité des controles internes et
externes, et a faire respecter les normes éthiques.

Les travaux du comité visent :

» ace que le jeu de la concurrence puisse s'exéectcon claire et transparente a
chacune des étapes des processus,

> et a s'assurer du respect des plus hauts standatdspment dans les contrbles
exercés a tous les niveaux.

1.3 La nature des travaux

L'échéancier serré accordé au comité a été détanmnigans le choix de sa démarche.
Celle-ci a consisté en :

> une revue de la documentation sur la gouvernantdiqoe, provenant entre
autres de Transparency international, de I'OCDHadghambre de commerce du
Montréal métropolitain, de la Ville de Toronto, etc

» la consultation d’autres instances gouvernementales

> la lecture des différents rapports émis par laevilepuis la fin des années 1990
sur le sujet;

» des rencontres avec différents gestionnaires std&da Ville.

C’est sur la foi de cette informatioat non sur un audit interne complejue le comité
formule ses observations et recommandations. RiEurg, ses travaux ont permis
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d’établir qu’il existe peu de standardisation entre les facons de faire des différents
services et arrondissements de la Ville, si bien que les observations et recommandations
formulées dans ce rapport ne s’appliqguent pas nécessairement a toutes les unités
administratives de la Ville et il est possible que certaines faiblesses, présentes dans
certaines unités administratives et pas dans d'autres, n'aient pas été décelées.

Afin d’alléger le texte|'expression «la Ville», aux fins de nos recommandations,
signifie qu’elle englobe a la fois les services centraux, les arrondissements et les
sociétés paramunicipales incluant la Société de transport de Montréal

1.4 La portée des travaux

La lutte a la collusion et a la corruption comporte un ensemble de dispositions et touche
tous les acteurs susceptibles de prendre des décisions. Les travaux du comité-conseil ont
porté notamment sur :

» le comportement des élus et de leurs instances : les partis politiques, les conseils
d'arrondissement, le conseil municipal, le conseil d'agglomération, le comité
exécutif;

» l'organisation administrative dans ses grandes articulations : les services centraux;
les arrondissements sous leur aspect administratif; les effets de la fusion et de la
défusion : multiplicité de centres de décisions dans un environnement imprecis;
multiplicité des processus administratifs; absence de suivi;

> le déroulement d’'un projet, dans un environnement simplifié et standardisé :
planification; appel au marché; réalisation; suivi et reddition de comptes.

2 Définitions
2.1 La corruption

La Banque mondiale définit la corruption commiabus d'une charge publique a des
fins privées?

Chaque employé de la Ville de Montréal a un rble et des responsabilités au sein de
I'organisation. Selon son niveau hiérarchique et dépendamment des taches a réaliser dans
le cadre de son poste, un pouvoir décisionnel, une autonomie et une autorité lui sont
conférés.

1 Banque MondialeHelping Countries Combat Corruption: The Role of the World Bank, 2. Corruption and Economic
Developmenthttp://www1.worldbank.org/publicsector/anticorrupt/corruptn/cor02 htm



Il est question de corruption lorsqu'un fonctiom@adu un €lu utilise sa position a son
propre profit ou au profit d'un tiers. La corruptia inévitablement un effet sur les codts,
les délais ou la portée des livrables de la Videvbntréal.

Le phénomene de la corruption est principalemeniéseiltat de certaines lacunes au
niveau de la gouvernance et de facteurs intrinsggue employeés :

» une organisation trop bureaucratique, le peu dengdraent et de remise en
guestion des pratigues et des processus, le madguesconnaissance des
employés, ainsi que le faible risque de se fairenghre et la clémence des
sanctions en cas de corruption sont des exempldacdaees au niveau de la
gouvernance, pouvant laisser place a la corruption;

> la difficulté a définir et identifier des actes derruption (absence de normes
communes), la perception que s’opposer a la coamgst inutile (impuissance et
désabusement), l'idée que ce n'est pas son rolelamncer la corruption
lorsqu’on occupe une fonction peu élevée dans daalthie de I'organisation
(déresponsabilisation) et la crainte de représairsonnelles ou professionnelles
(insécurité) sont des facteurs intrinseques aux l®rdp, permettant a la
corruption d’évoluer.

2.2 La collusion

Il est important de distinguer la collusion de taraption. La collusion constituene
entente secréte entre différents entrepreneurgifeseurs avant de procéder a l'appel
d’offres dans le but de causer préjudice a un tiers

Elle se produit lorsque deux personnes ou reprasentd’'une organisation ou
d’entreprises concluent un accord pour tromperti&auCes accords sont généralement
secrets et impliquent d’obtenir un avantage géagraht indu par rapport a un tiers, a
des concurrents, a des consommateurs ou d'autnes®noes avec qui ils peuvent
négocier.

2.3 Liens entre corruption et collusion

La collusion peut engendrer différents types deuption, c’est-a-dire que le préjudice
est causé via un pot de vin, un abus de pouvoivalinun détournement de fonds, une
fraude, une extorsion, du favoritisme, du népotistueclientélisme ou une contribution
politique inappropriée.



3 Les mesures adoptées par la Ville depuis 2009

A la suite d'événements survenus en 2008 et 208&(werte d'un systéme de fausse
facturation au Service des technologies de l'infdrom; dérogation au processus d'octroi
des contrats dans l'arrondissement Ahuntsic-Cuaiftesr manipulation du processus
d'octroi du contrat d'implantation de compteursaua'dans les commerces, industries et
institutions; manipulation du processus d'octroi aduntrat de vente de terrain dans le
projet du Faubourg Contrecceur), la Ville de Mortr®ast dotée, depuis 2009, d'un
nouveau cadre administratif ayant pour objectifs :

>

>

de renforcer les mesures de contrdle interne, en vu
» d'enrayer la corruption et la collusion;
> d'améliorer I'efficacité et l'efficience des opéras;

d'implanter une culture éthique a la Ville de Méalr

Les mesures adoptées a cet effet sont :

vV V Vv VvV VvV V

Y VY

>
>

la Politique de gestion contractuelle de la Ville BMontréal (décembre 2010,
révision décembre 2012)

la Politique d'approvisionnement de la Ville de Maal (2006, révision
novembre 2011)

la directive sur la Confidentialité des estimatiahs colt des contrats (janvier
2012)

la directive sur les Contingences, incidences bodésés dans les contrats (juillet
2011, révision juin 2012)

la directive sur la Confidentialité de l'identit@gl preneurs de cahier de charges
(octobre 2009)

la directive selon laquelle une entreprise ne geutnissionner si elle a participé
a I'élaboration des documents d’appel d'offres putlans les 6 mois le précédant
(juin 2009, révision juin 2012)

la création de I'Escouade de protection de l'iit&gnunicipale (EPIM) (2013)
'adoption des Code de conduite des employés @QO@9, révision décembre
2012) et Code d’'éthique et de conduite des élugisiolh septembre 2009,
révision novembre 2011)

la création de la Commission d’examen des confdgtsembre 2010).

la création du Service du contréleur général (S@QG)0)

La Ville n'a pas encore recueilli assez de donpées produire un bilan des effets de ces
actions. Cependant, un tableau de bord corpodgtfeloppé et implanté dans les services
corporatifs, et en voie dimplantation dans lesoradissements, devrait générer des
informations pertinentes a un premier bilan en 2013



4 L'éthique

Avec laLoi sur I'éthique et la déontologie en matiére naipale le gouvernement du
Québec a balisé la déontologie dans le secteuraipahi Dans la foulée, la Ville de
Montréal a adopté deux codes distincts :

> le premier, a l'attention de ses 103 élus, s'ietitlCode d'éthique et de conduite
des membres du conseil de la Ville et des cond&gitsondissement;

> le second, destiné a ses quelque 28 000 employ@gule : Code de conduite
des employés de la Ville de Montréal.

Le code d'éthique et de conduite des élus traitecipalement de conflits d'intéréts, de
confidentialité et protection d'informations cordidielles, et de respect. Le code de
conduite a l'usage des fonctionnaires porte surtrlds valeurs fondamentales de la
Ville : l'intégrité, le respect et la loyauté. IEfthit les comportements minimaux que
devrait avoir tout employé et traite entre autrecdnflits d'intéréts, de confidentialité et
protection d'informations confidentielles, de dé&mn, de réserve, de neutralité politique
et de respect.

D’autre part, il existe a la Ville depuis 2006 Gharte montréalaise des droits et
responsabilitéconstituant une sorte de contrat social qui ptéemgagement concret
de la Ville et de tout son personnel dans I'amétion constante des services a la
population et qui souligne I'importance d'un effa@dbmmun avec les citoyennes et
citoyens pour y parvenir.

Au-dela de ces codes, en vue de développer unerewdthique, la Ville a confié au
Service du controleur général le mandat d'offrix &u400 gestionnaires un programme
de formation en éthique, d'assumer un role-comse#éthique auprés des employés et de
poursuivre le développement de la culture éthigudadVille. Un conseiller en éthique
est disponible aux élus 4 heures par semaine.

4.1 Les élus, les candidats, les partis politiques etur personnel, les officiers
du conseil

Les élus jouent le réle le plus déterminant daagrfiinistration de la Ville : ce sont eux
qui prennent les décisions au comité exécutif e aonseils municipaux,
d'arrondissements et d'agglomération. lls sontgiéle pour ce faire par la population;
c’est la le sens méme d’une institution démocratiqu

De par leur réle, les élus détiennent des postésrables a la corruption; ils doivent
donc étre irréprochables. Leurs partis doivent mép® de leur conduite a partir du
moment ou ils sont candidats officiels.



Nous pensons que le code de conduite et d'éthitpse élus doit s’appliquer, avec
guelques modifications, au personnel politique élas. Sans doute devrait-il également
s’appliquer aux partis politiques eux-mémes, avear lappareil administratif, leurs
membres exécutifs et leurs principaux officiers, particulier le directeur de
I'organisation et le responsable du financementnem&’il n’y a pas de lien d’emploi
dans leur cas.

Enfin, le financement des partis, dans ses opé@sti@gulieres comme en période
électorale, doit étre abordé ouvertement. Les éhtspayé de leur réputation, et les
contribuables de leurs deniers, les colts et cams®dgs d'un financement politique
occulte. Apres vingt ans de débats, on n’échappeada conclusion que le financement
des partis et des élections doit étre public, parent, encadré davantage par le
|égislateur et surveillé par le Directeur génées dlections.

Par ailleurs, les officiers du conseil municiglal Vérificateur général, le Président de la
Commission de la fonction publique et 'Ombudsmaji, remplissent des fonctions
cruciales ont un statut particulier que nous tratepécifiquement.

Recommandation prioritaire

1- assujettir au code d'éthique des élus, le parsbipolitique, les employés et les
candidats des partis politiques municipaux, et pastis politiques municipaux eux-
mémes :

la- exiger des aspirants candidats qu'ils s'enggdensqu’ils seront désignes, a signer
leur adhésion au code d'éthique, a accepter de fidbjet, de la part de leur parti,
d’'une vérification au plumitif criminel, pénal eivit, et a accepter de faire I'objet,
de la part de leur parti, d'une enquéte de crédihgant toute la période ou ils
seront candidats ou élus;

1b- exiger des élus pressentis par le maire poirefpartie du comité exécutif qu'ils
acceptent de faire I'objet d'une habilitation sétaire par la Sareté du Québec;

1c- exiger que les membres du personnel rémunéiitjgpe et administratif des
secrétariats des partis reconnus, des candidatiestélus, signent leur adhésion au
code d’éthique;

1d- exiger que les membres de I'exécutif, 'orgateisr en chef, I'agent électoral et le
responsable du financement des partis politiguesnmaus signent leur adhésion au
code d’éthique;

le- rendre le code d’éthique, ou du moins son résulisponible aux bénévoles;

1f- dispenser une formation continue en éthique @us, avec l'aide du Service du
contréleur général;

1g- améliorer le programme de financement pour déecfionnement régulier des
secrétariats et les dépenses électorales minintldesandidats;

1h- faire en sorte que les officiers du conselil itipal relevent de ce conseil a travers le
comité de vérification et soient assujettis au cdd¢hique des employés de la Ville,
ce code étant modifié dans leur cas en tenant ecoahpt'indépendance que requiert
leur fonction.



4.2 Les fonctionnaires

Le discours éthique ne doit pas rester une valbstraite; il doit rejoindre chaque
employé dans l'exercice quotidien de ses fonctidwsuellement, les gestionnaires ne
sont pas tenus responsables de s'assurer queetaptsyés respectent le code d'éthique
de la Ville.

Recommandation
2- responsabiliser chaque gestionnaire comme prerémndant en matiere d'éthique;

Recommandation prioritaire

3- identifier les postes vulnérables a la corruptiet a la collusion, tels surveillants de
chantier, émetteurs de permis, approvisionneurspiiaer la rotation du personnel
dans ces postes; offrir a leurs titulaires une fatibn exposant ce qu’est la
corruption, ce qu'est la collusion et quelles sded conditions propices a leur
implantation dans une organisation; cette formatidevrait mettre I'accent sur la
responsabilité qu'a chaque employé de dénoncer,legsacanaux appropriés, la

corruption et la collusion lorsqu’il en est témoin.

4.3 Les fournisseurs

Enfin, les valeurs et comportements éthiques redgssentrepreneurs sont énoncés dans
les documents contractuels, mais I'engagement éosfprmer n’'est pas explicite. Par
conséquent, les entrepreneurs peuvent passer auxreegles d’éthiques de la Ville,
confondues dans la multitude de documents qu’ilgethd consulter pour soumissionner.

Recommandation

4- exiger que les fournisseurs désirant s’'inscatefichier des fournisseurs s’engagent a
respecter les régles d’éthiques de la Ville de Méait Pour s'assurer que ce point
n'‘est pas camouflé parmi les nombreux documents dpieent consulter les
entrepreneurs pour soumissionner, présenter la dwmruation de facon a faire
ressortir la section décrivant les régles d'éthisjuet exiger une signature de ce
document afin de s'assurer qu'il est, a tout lenmovu par les entrepreneurs.

5 Lagouvernance

Les événements qui défraient la chronique depuisigirs mois ont largement démontré
I'ampleur et la gravité des dysfonctionnementslguélle de Montréal a connus, au plus
haut niveau de ses structures politiques et adiratiges.



5.1 Le comité exécutif

Le comité exécutif de la Ville de Montréal est unstance décisionnelle de premiere
importance. Il intervient directement dans tousgends choix stratégiques et dans tous
les grands projets de la Ville. Il est donc essknpiour la Ville d'assurer que le
fonctionnement de son comité exécutif fait plac& guands débats politiques et est
adéquatement alimenté par I'expertise des sermicegcipaux.

Or, certains services centraux, considérés comragiques, sont mal positionnés dans
la structure organisationnelle, ce qui a pour sftkt remettre en cause leur indépendance
dans I'exécution de leurs taches, et de réduire daypacité a soutenir les instances
décisionnelles.

5.1.1 Le Service des finances

Le Service des finances a pour mission de gérefinaaces de la Ville et de fournir a
’Administration, de méme qu'aux arrondissementsix aervices centraux et aux
organismes municipaux, une expertise dans les d@maomptable, financier, fiscal,
tarifaire et budgétaire. Il fournit également uxpeartise en matiere d’encadrement et de
délégation de pouvoirs.

Le Service des finances est responsable entressadér 'analyse et du contréle, tant
budgétaire que financier. Cependant, il n'est patématiquement impliqué dans les
dossiers ayant des incidences financieres impedaavant que ceux-ci soient soumis
pour approbation, domaine ou son expertise pousaivir a évaluer les codts de
réalisation soumis par les promoteurs.

Recommandation prioritaire
5- confier au Service des finances le contrdleods tes aspects financiers a la Ville en :

5a- élargissant sa responsabilité aux sociétés panscipales, a la Société de transport
de Montréal (STM) et aux arrondissements et en fiandliles liens hiérarchiques
afin que leurs responsables des ressources fingwieelévent du directeur du
Service des finances de la Ville;
5b-Exigeant qu'il :
> s'impliqgue dés les premieres phases des projeis, déffectuer les analyses
financiéres et économiques nécessaires a une geiskEcision éclairée;
> élargisse la portée de ses interventions aux sonadiécisionnels, afin qu'elles
abordent tous les aspects économiques et finandiensdossier.

5.1.2 Le Service du contréleur général

Le Service du contréleur général (SCG) a été dédaatégique par I’Administration; sa
mission consiste principalement a :



» assurer |'efficacité des contrles nécessaires sail@e gestion et utilisation des
fonds publics, des ressources internes et des atifa Ville, en conformité avec
les lois, reglements et encadrements en vigueur;

» assurer une vigie corporative sur I'organisatiorvea d’appuyer I’Administration
dans sa gouvernance;

» promouvoir et assurer un comportement éthique ate$pect des valeurs de
I'organisation.

Comme le Service du contrdleur général releve d®itaction générale, il peut se
retrouver dans une position délicate :

> lorsque vient le temps d’évaluer les processusedaan de la Direction générale;

> lorsqu’il évalue la valeur ajoutée des mandats seyar la Direction générale;

> si la Direction générale, a la demande de gestiogs)aentend modifier la portée
de mandats planifiés par le SCG, qui ont été jyggiinents, ou encore les
reporter ou les annuler.

En fin de compte, le SCG pourrait ne pas étre esumeede remplir sa mission étant
donné son manque d’indépendance face a la Diregénarale.

Par ailleurs, le Service du contrdleur général ispase pas actuellement de mesures
réglementaires suffisantes, lui permettant de exfde confirmer I'existence ou de refuser
de communiquer un renseignement obtenu dans le dadrenquétes qu'il effectue.

Recommandation prioritaire

6- demander au gouvernement d'amender la Chartia délle afin que le Service du
contréleur général releve du comité exécutif; créarsous-comité avec pouvoir de
recommandation, composé de trois membres du cexéigutif, le contréleur général
relevant du président de ce sous-comité; le maddate sous-comité porterait sur
I'efficacité et la conformité de la fonction corlgden regard de tous les aspects
financiers, administratifs ou de régie interne pésialement en regard des lois, de la
Charte de la Ville et des reglements de toute raédlictés par la Ville :

6a- élargir les responsabilités du Service du coOleir général aux sociétés
paramunicipales;

6b- demander au gouvernement de désigner par re&giene Service du controleur
général, afin que celui-ci puisse refuser de tragitra des renseignements obtenus
dans le cadre de ses enquétes, conformément guosdiens prévues a l'article 28
de la Loi sur l'accés aux documents des organigmb$ics et sur la protection des
renseignements personnels.

5.1.3 La Direction de I'approvisionnement
La Direction de I'approvisionnement est actuelletmesponsable des appels d'offres de

biens et services des services centraux et desdissements et des appels d'offres de
services professionnels pour les services centraux.



Nous considérons que ses responsabilités doiventiétrues afin de prendre en charge
certains contréles que nous avons identifiés conpmeritaires. A cette fin, nous
émettons la recommandation suivante :

Recommandation prioritaire

7- confier a la Direction de I'approvisionnementriesponsabilité du contenu final des
documents d'appel d'offres, du processus d’appdfrds et de l'octroi des contrats
pour tous les types de contrats, tant pour les isesv centraux que pour les
arrondissements;

7a- contréler le choix des adjudicataires de cotgrde services professionnels octroyés
de gré a gré. (voir 5.8, recommandation 18);
7b- estimer les colts de tous les contrats octrpg#da Ville (voir 7.3, recommandation
31);
7c- maintenir a jour une base de données d’histaride colts pour tous les contrats de
construction de la Ville (voir 7.3, recommandat@zd);
7d- assurer une vigie des marchés auxquels la ¥illdresse pour acquérir ses biens et
services (voir 8.1, recommandation 33);
7e- offrir une formation sur la conformité des sasions (voir 9.5, recommandation
44);
7f- gérer I'utilisation de la provision globale powontingences et d’approuver ces
dernieres (voir 10.1, recommandations 48 a 48d);
79- évaluer les fournisseurs (voir 11.2, recommaiodeb5s).

5.2 Les arrondissements

La Ville de Montréal est une entité juridiqgue urégsi bien qu’ultimement, elle est
responsable de tout engagement pris par les asserdents. Par ailleurs la Charte de la
Ville de Montréal prévoit un partage de compéteneasre la ville centrale et les
arrondissements. |l est donc important que, toutresonnaissant les compétences
politiques des arrondissements, la ville centrdbsssire que leurs opérations sont
performantes.

Les services centraux ont des pouvoirs limités lsurgestion administrative des
arrondissements. Les directeurs d’arrondissememit smmmés par leur consell
d’arrondissement et relevent de celui-ci. Par cqusst,il est difficile de mettre en place
des procédures et encadrements standardisés danselnble des arrondissements et
d’instaurer une vision commune a I'échelle de Vi

De plus, les objectifs peuvent varier d'un arroselisent a l'autre. Les arrondissements
ont, dans bien des cas, une visionale et ne se soucient pas nécessairement d'une
cohérence a l'échelle de la Ville. Plusieurs respbitités dévolues aux arrondissements
font méme obstacle a une planification intégrée aasrations, et aux économies qui
pourraient en résulter. A titre d'exemple :
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> les services centraux ont les budgets dimmohilisahécessaires aux travaux
capitalisables a effectuer sur les édifices muaicky alors que les
arrondissements recoivent les budgets d'entretiems doatiments; les

arrondissements n’ont donc aucun incitatif & effecun entretien préventif;

> la collecte des matieres résiduelles reléeve deobfalissement alors que la
disposition des matieres résiduelles est de compétd’agglomération; or, les
décisions prises dans la gestion de la disposdesimatieres résiduelles ont un
effet important sur leur collecte. La performanee attte activité exige un tres
bon arrimage des devis et des opérations, ce gdiifésile dans un contexte de
compétences partagées.

L’article 85.5 de la Charte permet a la Ville dpatier au central une activité jugée
stratégique pour I'ensemble de la Ville. Cependastte décision doit étre adoptée a
50 % des voix et est valide pour une période de @as. Au terme de cette période, une
deuxieme demande doit étre effectuée; 2/3 des dwetlus sont alors requis pour la
reconduction de ce rapatriement. Ce délai estdoyst pour qu’'un processus centralisé
soit bien rédé et que les intervenants puissemhesurer les bienfaits, surtout dans une
municipalité de I'ampleur de Montréal. De plus, de@snmes sont investies dans ce
rapatriement qui peut étre révoqué aprés deux @efle situation peut créer une
instabilité au sein de l'organisation, une pertecislibilité pour la Ville et intensifier
'apparence de mauvaise gestion aupres de la papulaui voit I'argent de ses taxes
investi dans un projet soumis au risque élevé daaseitre reconduit dans deux ans.

Recommandations prioritaires

8- Demander au gouvernement de revoir la répariitides compétences entre les
arrondissements et la ville centrale, de maniepéimiser la gestion des opérations
par une meilleure cohérence a I'échelle de la Ville

8a- arrimer les allocations budgétaires de maniar@ssurer une gestion efficace des
activités de la Ville.

La Ville de Montréal doit renforcer ses servicesitcaux afin qu’ils puissent remplir
adéequatement leurs fonctions. Bien queClzarte de la Villeprévoie que le Directeur
général peut fixer des enjeux stratégiques, cast mas suffisant pour obtenir I'adhésion
de tous les arrondissements et peut méme créeindekérences entre les diverses
activités.

9- demander au gouvernement d'amender la Chartia délle pour que les directeurs
d’arrondissement soient nommes, apres les congulgappropriées, par le Comité
exécutif, sur recommandation du Directeur généstitelévent de ce dernier;

Recommandation

10- demander au gouvernement d'amender la Charta §dle pour prolonger le délai
de deux ans prévu a larticle 85.5 afin de donnertémps a la Ville de bien
développer et mettre en application les nouvellspasitions, pour que les élus
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soient en mesure d’en constater l'efficacité aveat voter pour ou contre la
reconduction.

5.3 Lagestion

Le processus de gestion de la performance orgamisatle n’est pas intégré partout a la
Ville de Montréal. Certains €léments, manquantsaoaméliorer, ont un effet sur la
performance générale de la Ville, sur les contrébercés et sur la reddition de comptes
des gestionnaires.

Plusieurs arrondissements et services ne possgdgnte plan stratégique, tandis que les
services corporatifs ont des objectifs stratégiggesne sont pas nécessairement intégrés
a un plan. Dans ces conditions, il est difficilétdblir une planification stratégique pour
'ensemble de la Ville.

Par ailleurs, les rencontres avec les gestionnamepermis de déceler des méthodes de
gestion trés différentes d’une unité administrativéautre. Au-dela du style de gestion,
qui compte pour beaucoup, nous ne sommes pas ocogague toutes ces approches
sont optimales.

Alors que certains gestionnaires sont trés impBg@étoutes les étapes d’'un projet, et
exigent une reddition de comptes rigoureuse leumptant de se couvrir en cas de
différends, d’autres ont plus de difficulté ou fomteuve de moins de rigueur a ces
niveaux.

Actuellement deux modes de réalisation de proats stilisés a la Ville :

> le SITE utilise une méthode ou la conception efueveillance des travaux sont
effectuées par des équipes différentes;

> la Direction de I'épuration des eaux usées au EBerde I'eau et le Service des
stratégies et des transactions immobilieres utlisene gestion intégrée
verticalement, ou la conception et la surveillasoat effectuées par les mémes
equipes. Cette méthode est prescrite par I'Ordseadghitectes a ses membres.

Les deux modes de realisation ont leur raison & '&t nous ne croyons pas qu'il faut
dans tous les cas choisir I'un plutdt que l'adtienporte plutét d'adopter des mesures de
contrble en fonction des vulnérabilités que présehiacun de ces modes de réalisation.
Ainsi :

> lorsque la conception et la surveillance dépenddgtuipes distinctes, le

surveillant risque d'avoir une moins bonne compnélom de la réflexion du
concepteur et sera moins en mesure de prendrénesrtdécisions sur le chantier;
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» par contre, lorsqu'une méme équipe assure conoepto surveillance, le
responsable pourrait avoir tendance a camoufleredesirs de conception, ou
encore a se laisser influencer dans son choix deegdion.

Lorsque vient le temps d'instaurer des controkegebktionnaire doit d'abord se demander
guels sont les risques liés aux activités de saé.udne fois les risques identifiés, il doit
mesurer l'importance de leurs impacts, financiarsaatres, et la probabilité de leur
occurrence. Par la suite, un examen des contrilgslaze permet de déterminer s'ils
couvrent bien les risques. Sinon des controles ghpwsopriés doivent étre mis en place,
selon l'ordre de priorité des risques identifiegt @xercice n’est pas ancré dans le
processus de gestion a la Ville.

Afin de faire une bonne reddition de comptes, Istiganaire doit commencer par
identifier les objectifs de performance ainsi ge® méthodes de travail et encadrements
administratifs a suivre. Par la suite, il lui faldcumenter ses actions. Ce n'est qu'a ce
moment qu'il a l'information requise pour pouvandre compte du degré d'adéquation
entre ce qui a été réalisé et ce qui était atte@hmme il n'y pas d'encadrements
administratifs uniformes a la Ville et que les ahifis ne sont pas toujours identifiés
clairement au début, il est difficile de faire weedition de comptes.

Des tableaux de bord, permettant de faire un siesi projets et des opérations inclus
dans la planification et d’analyser les raisonsé=sts entre la planification et le réel, ne
sont pas toujours utilisés. De tels outils de gespiermettraient de constater le nombre
de projets terminés, interrompus ou restés en saspén processus d’'implantation de
tableaux de bord corporatifs est en cours actueli¢na la Ville de Montréal, dans
chaque service et arrondissement. Ce processugierme rendre plus transparent I'état
de la réalisation des activités, opérations etgisoj

Les situations décrites précédemment causentdisgarité dans les méthodes de gestion
et s'averent également inefficaces a préveniritgpies d’abus, de fraude, d’erreur et
d'absence de contrdles pour ramener les risquesiveéau acceptable. Il semble difficile
a la Ville de Montréal de garder le cap sur la ldgm a moyen et long termes de
problématiques organisationnelles, sans se laisapper par les défis opérationnels
guotidiens, ce qui fait que les employés déploieatfois beaucoup d’énergie pour
atteindre un résultat mitigé.

En résumé, les gestionnaires ne sont pas imputdblésur environnement de contrdle,
soit la détermination des risques, leur suivi efficacité des contrbles visant a minimiser
ces risques. Par conséguent, aucune responsabdge attribuée lorsque survient une
dérogation. De plus, si le gestionnaire lui-mémesaesent pas responsable d’instaurer
des contréles efficaces, les employés ne sentpastle besoin de les respecter ni de
soulever des solutions aux problématiques rencestténs I'exécution de leur travail qui
pourrait engendrer des risques importants. L'exenguit venir de la direction et le
gestionnaire doit étre imputable de son environmgne¢ s’assurer que ses employes
respectent les regles, encadrements, processastdiles établis.
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Ceci étant dit, il est tres difficile de porter ugement général sur la gestion des contrats
a la Ville sans qu'une équipe, chargée de visiteacane des unités administratives
responsables de gérer des contrats, révise leodeitiie gestion de contrats et établisse
une procédure corporative en la matiere.

Recommandations prioritaires

11- renforcer le sens de I'imputabilité des gestamires. C’est-a-dire qu'ils soient :
> responsables;
> évalués;
» sanctionnés ou récompenses.

Rendre chaque gestionnaire responsable de :

1la- s’assurer qu'une analyse formelle des risqassociés aux activités de son unité
est réalisée, et que cette analyse :
décrit tous les risques potentiels relevant des/aés;
évalue les risques selon leur impact et leur palésitn’occurrence;
répertorie les contréles développés et mis en pkfce de minimiser les
risques identifiés;
vérifie I'application des contrbles mis en place;
est mise a jour périodiquement ou lorsque les esgeont modifiés;
est signée par le gestionnaire et remise a la Dioecgénérale;
11b- développer des indicateurs de performanceirparts pouvant lui servir a
mettre en relief les accomplissements de son seaux fins d’évaluation, et
servir de base d’information dans un rapport annuel
11c- développer des processus, encadrements, tabtabord ou tous autres outils
de travail favorisant I'atteinte des objectifs dmnsservice tout en controlant les
risques reliés a ses activités;
11d- inclure un objectif relatif aux responsab#itédla a 11c dans I'évaluation de
rendement des gestionnaires;
11e- enchasser des mécanismes de contr6le direutedsns les encadrements et
nommer un responsable de leur application (exemp@nnuellement, la Direction
de l'approvisionnement effectuera un audit des dgge réalisées avec les cartes
d’achats»).

VVV VYVYV

12- simplifier et uniformiser les méthodes de gesa la Ville (processus, formulaires,
rapports) dans tous les secteurs d’activités : slida méthode la plus appropriée a
chaque secteur d'activité; développer des controkficaces permettant de
minimiser les risques reliés a la méthode de gegtiwisie;

13- développer, un plan stratégique, fondé sur lasion de la Ville et de l'unité

administrative concernée, et fixant des objectifatéeindre; ce plan stratégique
devrait étre remis a la Direction générale et faiiabjet d’un suivi;
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5.4 Enquéte au plumitif et enquéte de crédit
Actuellement, un encadrement prévoit que le Semhiceontréleur général doit :

> effectuer une enquéte d’antécédents judiciairesosisr les candidats embauchés
de I'externe, et sur les employés internes lors@’promotion permanente a un
poste-cadre;

> effectuer une enquéte de crédit pour tous les datglappelés a pourvoir un poste
de cadre de direction.

Cependant, les procédures de transmission de rhir#tion requise a cette fin ne
permettent pas de s’assurer gu’elle est achemiadagbn systématique au Service du
contrbleur général par le Service du capital hunedides communications, spécialement
lors de promotions.

Lors de la divulgation d'informations concernanttd@n de vie disproportionné d’un
employé, la Ville n'est pas en mesure d'effectuare uétude de crédit sans le
consentement de cet employé. La seule informatienlg Ville posséde est le salaire de
I'employé; elle ne peut donc pas juger si la diatilgn est fondée.

Recommandations

14- évaluer la possibilité, dans le respect de lhafe des droits et libertés de la
personne, d'exiger de tous les employés, lors de dmbauche a la Ville, qu'ils
signent un document autorisant le Service du céeurégénéral a effectuer, dans un
cadre de stricte confidentialité, des vérificatiosisr son crédit s'il est informé de
soupcons, fondés sur des allégations sérieuses) alget;

15- effectuer une enquéte au plumitif et une étlelerédit lors de la promotion d’un
employé de la Ville & un poste vulnérable.
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5.5 Les encadrements

Actuellement a la Ville, il y a peu de revues descpssus, des opérations et des activités
par les gestionnaires et employés, alors que nertaecteurs d’activités sont tres
complexes et techniques. Cette lacune peut crésr coaditions favorables a la
corruption.

De plus, chaque unité administrative développes samsulter les autres, ses propres
encadrements pour des activités souvent sembldiles unité a l'autre. Cela occasionne
un dédoublement d’encadrements, un dédoublemetradail et, qui plus est, empéche
gue les meilleures pratiques soient identifiéesdeptées par I'ensemble des unités.

Enfin, les différents encadrements de la Ville ortgas répertoriés sous un format qui
en facilite la consultation. Par conséquent, iltpée difficile pour un employé de
répertorier tous les encadrements nécessairestéasail.

Recommandation
16- revoir périodiqguement les encadrements, lesgssus, les opérations et les activités
réalisés, et rédiger un rapport des réalisationspetnts a améliorer pour chaque
unité (sous la responsabilité du gestionnaire);
16a- développer les encadrements pour un mémeusetti@ctivités en collaboration
avec les unités d'affaires ayant des activités dabdbs, afin d'éviter le
dédoublement, de partager les pratiques d’affadeschacun et de faire ressortir
les meilleures pratiques;
16b- mettre sur pied une banque centralisée d’erezadnts corporatifs et répertorier
les différents encadrements de la Ville sous um&biqui en facilite la consultation.

5.6 Les contrats de gré a gré

Actuellement, la Ville peut donner des contratgdea gré si le montant est de moins de
25000 $. Lors des discussions dans le cadre aesux du comité-consell, il a été établi

gue certains arrondissements ne donnent pratiqueuasrde contrats sur appel d’offres

ou sur invitation, ce qui souléve un doute quahtitdisation appropriée de la procédure

d’octroi de contrat de gré a gré.

L'octroi de contrat de gré a gré peut avoir pluseeffets sur la gestion d'une
municipalité, et notamment créer ou accroitre ikgues :

> de corruption;

» de «saucissonnage» (fractionnement de contrat);

> de conflit d’intéréts;

» de codt plus élevé pour un méme produit ou sergicke, gestionnaire ne fait pas
appel a plusieurs estimations de prix;

» de fausse facturation, tel qu'évoqué a la CommisSimarbonneau;

> de favoritisme.
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La réduction du montant autorisé réduirait lesuésy mais alourdirait aussi la procédure.
Il faut donc chercher des solutions en termes diication ou de reddition de comptes
par les gestionnaires responsables.

Recommandations

17- renforcer la directive qui exige une demandeide a deux fournisseurs de services
professionnels, méme dans le cas ou la Loi perfaetaorder un contrat de gré a
gré. Moins contraignante qu'un appel d'offres suawitation, la demande de prix
exige néanmoins une documentation du besoin gbridesecus. Toute dérogation a
cette directive devrait étre documentée au dossier;

18- envisager lI'implication de la Direction de I'ppvisionnement dans :
> le choix du fournisseur de services professionrisigygestion de deuxieme
fournisseur pour la demande de prix) et instaurerfarmulaire de justification
gui documente les raisons pour lesquelles une @nidm gré a gré est conclue
avec un fournisseur en particulier;
> la vérification du suivi des régles entourant 'aitdes contrats de gré a gré;

19- rendre publique la liste de tous les contragssdrvices professionnels de 25 000 $ ou
moins accordés de gré a greé, tant en arrondissesrgund dans les services centraux.
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6 Les ressources humaines

6.1 La haute direction

Alors que les élus passent, la haute fonction gublincarne la pérennité des institutions.
Une Administration publique comme celle de Montnéalpeut accomplir sa mission et

rendre des services a la population de facon eficdans la durée, que si elle est en
mesure de s'appuyer sur une solide équipe de fumdonnaires compétents, loyaux et
capables de vision, qui se considerent d'abord amestionnaires de la Ville avant

d'étre gestionnaires de leur service ou de leondrssement.

A la suite du partage des compétences qui a régelté fusion de la Ville de Montréal
en 2002, les directeurs d’arrondissements reledest conseils d’arrondissement. Or,
frequemment, lorsque les principes de saine gestmnmandent certaines pratiques
standardisées, la ville centrale se heurte au mdgsarrondissements, sous prétexte de
'autonomie qui leur est attribuée. Ce manque desmn au sein de la haute fonction
publigue municipale est un obstacle important ail&iet a la cohérence attendues de la
Ville.

Nous estimons que l'intégration dans la haute fongiublique de la Ville, des dix-neuf
directeurs d'arrondissement, contribuerait a Bueit & la cohérence de la Ville et de sa
gestion, fournirait I'occasion de revoir le role ldehaute fonction publiqueiotamment

en relation avec celui des élus, et d'en revalophesieurs aspects : permanence, plan de
carriere, formation, mobilité, échanges interinsitnnels.

Recommandation prioritaire
20- revoir le statut des hauts fonctionnaires, @amment assurer leur permanence, leur
plan de carriéere et leur niveau de formation;

20a- favoriser la mobilité et les échanges inteitnsonnels des hauts fonctionnaires;
20b- définir avec les hauts fonctionnaires les éét® de la culture institutionnelle a la
Ville.

6.2 L’expertise du personnel

La Ville a choisi, il y a plusieurs années, de t&lar la conception des plans et devis et la
réalisation des travaux au profit de firmes de ggeionnels externes et d’entrepreneurs
généraux en construction. Ce faisant, plusieursi@mép a profil technique, qui avaient
toutes les qualifications pour réaliser ces a@sJitsont devenus avec le temps des
gestionnaires de contrats au détriment de leurrégpdechnique pointue.

Les regles d’application des programmes de subwemnties gouvernements supérieurs
contribuent a favoriser I'embauche de firmes exsrrau détriment du développement
d'une fonction publique forte, en ne permettant pbsppliquer les montants de

subventions versées au paiement de ressourcesestdlette approche se veut justifiée
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par le besoin de dynamisation de I'économie etréation d'emploi. Or selon nous, la
création d'emploi dans la fonction publique a lameéaleur que celle du secteur prive.

D’autres employés, par ailleurs, ont vu leurs t&at@nfinées a des activités spécifiques
du processus de réalisation de travaux. Ainsiaoestne font que de la conception, alors
gue d'autres ne font que de la surveillance de tararOr, tout en reconnaissant les
limites de chaque employé, on doit aussi recormaijiie I'expérience acquise dans une
de ces activités contribue grandement a l'effiéad# la réalisation de I'autre.

Plusieurs services ont entrepris recemment desegsas d’embauche extérieure afin de
pourvoir certains postes techniques. Il leur a &S difficile de faire reconnaitre
'expertise des nouveaux employés au moment debkerche afin de leur offrir un
salaire et une période de vacances compétitifSnt@rieur de la fourchette salariale
prévue pour le poste et des vacances conséquewviesleur expérience. Ainsi, le
processus en place favorise I'embauche de persaywit peu d'expérience sur le
marché du travail, ce qui ne répond pas toujouxsb@soins des services.

S’ajoute a cela le fait que la formation contindierbe aux fonctionnaires varie beaucoup
d’une fonction et d’'un service a l'autre. Les seeg doivent déposer un Plan de main-
d’ceuvre au Service du capital humain et des coneations, visant le développement
de I'expertise. Cependant, ces plans ne sont p@sule suivis.

Outre la formation a proprement parler, il est s8sepour les employés de pouvoir se
référer a la documentation appropriée lorsqu’ils @es décisions a prendre. Un acces
facile aux documents qui encadrent le travail destionnaires est un prérequis essentiel
au suivi des régles et directives. A ce chapitréme dans le cas ol des processus ou
encadrements sont documentés, il s’avere extrémternamplexe pour les employés d'y
avoir acces.

Recommandation prioritaire

21- s'assurer de maintenir une compétence inteams da réalisation des activités pour
lesquelles la Ville fait appel a I'entreprise priyéet confier a ses ressources internes
la réalisation d'une certaine portion de Il'activité

Recommandations
21a- établir les domaines ou le marché détient sndiexpertise et développer cette expertise
a l'interne (ex : certains immeubles a vocationtigatiere, telle une aréna).

22- établir des plans de carrieres pour différepi®fils de candidats, prévoyant un
cheminement prédéterminé dans certains service®metions, afin d’acquérir le
profii de compétences requises pour l'accession & gbostes ciblés dans
I'organisation et, surtout, mettre en place des er®/facilitant leur atteinte;

22a- exiger un plan de formation pour les fonctiotés dans chacun des services;
22b- accorder des budgets dédiés, non transféraptas la formation du personnel,
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22c- mettre en place un processus de redditionaseptes sur le plan de formation et
I'utilisation des budgets dédiés;

22d- prévoir un assouplissement des régles budgétaiin de favoriser le mentorat lors
de départ a la retraite;

23- mettre en place des mécanismes permettantaddastiser les facons de faire des
différents services;

24- documenter tous les processus municipauxesmnoldele des outils développés par la
Direction de I'approvisionnement;

25- s’assurer que le Service du capital humainest communications se dote des moyens
d'offrir des salaires et vacances concurrentielsx azandidats expérimentés, a
I'intérieur des classes salariales prévues aux emmwns collectives;

26- faire des représentations aupres des gouvemnengipérieurs afin qu'ils rendent
éligibles aux subventions les salaires versés aintouvel employé embauché depuis
2009 par la Ville, assigné a des projets admissible

27- favoriser I'élargissement de I'expertise du gmmel technique en variant leur

mandat entre les différentes phases du processus gearveillance, conception) et
entre les différents domaines connexes (ex.: eane)
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7 La planification des travaux

7.1 Le Programme triennal d'immobilisations

Historiquement, le Programme triennal d'immobilmas (PTI) est voté en décembre
pour les trois années suivantes et revu chaquecabas efforts ont été faits pour voter
le budget 2013 en septembre 2012. Considérantvegages d’'une planification a long
terme, cet effort n’est pas suffisant a nos yeux.

Recommandation prioritaire

28- proposer au gouvernement d'amender la Loi pour pé&ma devoter le budget
d'immobilisation pour lI'année 1l au moment de I'appation du budget de
fonctionnement de I'année 0, soit environ 14 maeiana la période visée par les
travaux.

7.2 Le recours aux ententes-cadres

Une entente-cadre est un contrat dans lequel la ¥ihte d’obtenir des biens ou services
dans un domaine précis, pendant une certaine gergahs identifier précisément les

projets a réaliser au moment de l'appel doffrexett€ approche est utilisée
principalement dans deux domaines : les serviagegsionnels et les biens et services.

En services professionnels, I'objectif de I'entecadre est de raccourcir le délai d’octroi
de contrats. Comme la Ville tarde a identifier [@®jets a réaliser pour une année
donnée, une fois ceux-ci connus, les délais séoogs s'’il faut lancer un appel d’offres

pour trouver une firme de professionnels qui caimdeocera les plans et devis. Une telle
facon de faire retarde I'exécution des travauxrsalque l'entente-cadre permet de

procéder en accordant un mandat a I'intérieur durabdéja octroyé.

Cependant, cette approche limite le pouvoir de ciégjon de la Ville lorsque vient le
temps d’établir le colt de chagque mandat, careslieléja liée contractuellement avec les
consultants. De plus, ces derniers sont rémunéi@s<ehoraire a I'intérieur des ententes-
cadres, ce qui limite considérablement leur resploifige par rapport aux dépassements
de colts. L'approbation hative du PTI devrait lenikintérét pour cette approche.

En bien et services, I'objectif de I'entente-caelsede profiter d’escomptes de volumes et
de limiter le nombre d’appel d’offres pour des Isieh services qui sont en demande dans
plusieurs services ou arrondissements. Cette approemeure toujours d'un grand
intérét pour la Ville qui en retire une économi@ieiable et une plus grande efficience,
lorsque les biens et services peuvent étre défirdsisément aux documents d’appels
d’offres.
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Recommandation

29-Préconiser des appels d'offres a prix forfaitaireea des projets mieux définis et
réévaluer I'intérét des ententes-cadres en seryicetessionnels dans un contexte de
planification a long terme des travaux, permis pae approbation du PTI 14 mois
avant le début des travaux.

29a- définir des criteres spécifiques justifiantrdeourir a des ententes-cadres.

7.3 L’estimation des codts

Des le début de la planification des travaux, cttinades colts prévus d’'un projet est un
enjeu majeur :

» une estimation budgétaire est utilisée afin de rdéteer le lot de projets
réalisables dans le cadre des crédits alloués apgrdnme triennal
d'immobilisations (PTI);

> [l'estimation de plusieurs concepts différents peruaiiepter pour les meilleurs
choix au cours de la conception;

» une estimation plus précise est requise afin dessiar que les prix soumis sont
raisonnables.

Lors des travaux, des contingences sont parfoistiftees, pour lesquelles la méme
rigueur est nécessaire dans l'estimation des cd®#s. conséquent, ces estimations
doivent :

> étre effectuées par du personnel compétent et emdismt;
> se fonder sur des données fiables.

Actuellement, a la Ville, chaque service ou arreadiment a sa fagcon de procéder pour
effectuer ses estimations : certains utilisentples historiques, d’autres des estimations
détaillées basées sur les codts prévus. Chacucesdaéthodes a ses limites. D’une part,
il est exigeant de faire des estimations détailldedacon systématique, pour chacun des
appels d’offres et le maintien d’'une expertise sdiee dans chaque domaine est un
enjeu majeur. D’autre part, pour que la méthodestoireation des colts basée sur
I'historique des plus basses soumissions recuemedales résultats fiables, il faut
s'assurer qu'on agit dans un marché de libre commue.

La Direction des infrastructures du Service degastfuctures, du transport et de
'environnement (SITE), a créé une Division de §domie de la construction, alors que
les autres services demandent aux concepteursnésteu externes, d’'évaluer leurs
travaux. Une équipe dédiée a I'estimation, comnile del SITE, a I'avantage de jeter un
ceil indépendant sur le travail des concepteuryetpporter une plus-value.
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Au cours de nos discussions, il nous a été rappoides économistes de la construction
n'étaient pas consultés afin d’estimer le colt tl@gsaux contingents. Il y aussi trés peu
de remise en question sur le colt des travaux entsdfacturés par les entreprises
d’utilités publiques (Gaz Métropolitain, Hydro-Quesh Vidéotron, etc.).

Par ailleurs, le choix et I'estimation du colt detains matériaux et équipements inclus
dans les travaux de construction se font actuelérarclusivement par les équipes de
conception en ingénierie. Or, nous considérons Ugwpertise d’approvisionneurs
professionnels pourrait étre mise a profit dansegetcice.

Recommandations prioritaires
30- constituer, au niveau du gouvernement du Québex équipe d’estimation ceuvrant

a I'échelle québécoise, ayant comme taches de :

» maintenir en fonction des spécialistes dans chades domaines de la
construction;

» tenir a jour une base de données référencée gébgrapment afin de comparer
les marchés et de déceler les dérapages éventuels;

» offrir ses services moyennant rétribution pour @fier des estimations partielles
ou completes de projets ciblés. (Une attentionipaliere devra étre apportée au
maintien de la confidentialité des données reciesi

31- élargir a tous les types de contrats, de laleYile mandat de la Division de

I’économie de la construction, et la repositiong@ns la structure organisationnelle

afin gu’elle reléve de la Direction de I'approvisioement.

Recommandations

32- mettre a contribution les équipes d'estimationsque jugé requis, afin d’aider aux
choix qui se posent a I'étape de la conceptionirdiale permettre la réalisation des
travaux au meilleur codt (cela tout en reconnaigdamportance de maintenir une
certaine indépendance entre les équipes d’estimatiale conception);

32a- limiter aux fins budgétaires le recours autireations basées sur I'historique, et
utiliser des estimations détailléss lors des étapgantes du processus;

32b- porter une attention particuliére a I'estintti de la valeur des travaux contingents
et incidents de la part de ressources spécialiséesla matiere, et mettre a
contribution I'équipe d’économistes de la constioct lorsque requis;

32c- impliquer la Direction de l'approvisionnemedans le processus stratégique de
détermination des matériaux utilisés dans les tuavat dans I'estimation du codt
total engendré par le choix de ces matériaux, tautlong de la vie utile de
'ouvrage ;

32d- s’assurer, au sein de la Direction de l'appsmnnement, que les données
concernant les historiques de codts soient validéegaffinées, afin qu’elles
représentent davantage les prix attendus du maethguissent étre utilisées avec
plus de confiance, dans les limites de leur préaisi

23



8 L'ouverture des marchés

8.1 L'assainissement des marchés

Comme la Commission Charbonneau I'a démontré, lle Subit depuis plusieurs années
les effets de la collusion et de la corruption déandustrie de la construction.

Plusieurs mesures ont été mises en place afin épe milieu de ses acteurs
indésirables, dont les Lois 1 et 8, qui permettempécher les firmes fautives de
soumissionner pour des contrats publics. La ddsation du marché collusionnaire qui
en résultera devrait permettre I'arrivée de nouxesnumissionnaires. Par contre, I'enjeu
pourrait étre de taille si rien n’est fait pourir&it ces nouveaux joueurs et surtout, pour
détecter les premiers signes de dérapage.

Nous avons noté que :

> plusieurs entrepreneurs possedent des sourcesrav@gpnnement en matieres
premieres (gravier, sable, etc.), ce qui leur pembeecontroler les prix offerts a
leurs compétiteurs, affectant ainsi leur compétéjv

> les devis font souvent appel a des produits spgef disponibles chez peu de
fournisseurs.

Recommandation prioritaire

33- charger la Direction de l'approvisionnement sbarer une vigie des différents
marchés propices a la convergence et a la collysitndévelopper des stratégies
d'approvisionnement, tel I'achat direct de matigoesmieres (ex. : granulats), et de
développer une compréhension des forces en présknte ces marchés, afin de
déceler les signes de collusion et de corruption;

Recommandations

34- faire des représentations auprés du gouvernemherQuébec pour qu'il assure une
vigie de I'ensemble des marchés du Québec et &sares outils et informations
appropriés aux municipalités;

35- charger la Direction de I'approvisionnement, de cert avec le gouvernement du
Québec, de concevoir une grille de vérification deamissions qui permettrait de
faire ressortir les éléments indicateurs de cobuasi

35a- maintenir a jour une base de données perntettiaffectuer comparaisons et
compilations, afin de détenir I'information néceissgpour effectuer l'analyse des
soumissions publiques et des risques de collugide eorruption;

35b- porter une attention particuliere aux exigendechniques des devis afin de
s’assurer que plusieurs fournisseurs peuvent @regrrentiels dans le cadre d’'un
appel d'offres;
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35c¢c- au-dela des vérifications d’'usage effectuémslg responsable de I'appel d'offres,
confier a un service indépendant (ex.: Service ahtréleur général) le mandat de
contacter, sur une base d’échantillonnage, diffésgoreneurs de cahiers n’ayant
pas soumissionné, afin de s’enquérir, confidemtieint, des raisons de leur
désistement;

35d- identifier, dans les sommaires décisionnads, rhesures de mise en concurrence
appliquées lors des processus d’'appel d'offres.

8.2 Les documents d’appel d'offres

Les documents d’'appel d'offres utilisés par le®mrdissements et les services centraux
comportent certains irritants limitant le bassinfai@rnisseurs intéressés a soumissionner,
entre autres :

> les documents d’appel d'offres utilisés ne sont pasformisés entre les
différentes unités administratives, ce qui demande effort d’appropriation
spécifigue a chaque donneur d’ouvrage, que legmmneurs n’ont pas toujours
le temps de fournir;

» chaque service a développé des documents techniguesdministratifs
standardisés qui couvrent tous les aspects pdtenties travaux. Or ces
documents font systématiquement partie de chacun dieuments d’appel
d’offres, sans égard a leur pertinence. Cette apygrdien que facilitante pour les
services, est tres lourde pour les entrepreneurgoguraient se familiariser avec
les documents de la Ville;

De plus, le partage des risques administratifeatrtiques de projet qu'on y retrouve est
tres lourd a supporter pour les fournisseurs. &itl souhaitable que I'entrepreneur soit
imputable des résultats attendus, encore fautill puisse avoir un certain contrble des
risques qu’il doit gérer.

Ainsi, outre I'esprit général refléeté dans les deuious avons soulevé les éléments
suivants qui sont, a notre avis, des freins a H&ntde nouveaux fournisseurs et a
I'obtention de prix compeétitifs :

» actuellement, les soumissionnaires doivent depaseiepot de soumission valide
pour une période de 180 jours et il arrive méme crieélai soit prolongé afin
d’attendre l'octroi du contrat. En plus de grever dapacité financiére et
opérationnelle de I'entreprise, I'imprécision quanta date de réalisation des
travaux rend difficile pour I'entrepreneur la placation efficiente de sa charge
de travail;

> des paiements importants sont souvent retardés paian élément particulier de

moindre importance est en suspens ou tout simplemerause de délais de
traitement.
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Recommandation
36- standardiser tous les documents d’appel d’sftriélisés par la Ville;

36a- réévaluer toutes les clauses de support apeisiles documents d'appel d'offres,
afin d’établir un partage équitable entre la Vil les fournisseurs;

36b- éviter, lorsque c'est possible, de faire agpédes technologies ou produits uniques
et envisager les devis de performance.

8.3 L’attrait du marché de la Ville

Les audiences de la Commission Charbonneau ontindéfze Ville comme une
organisation peu attirante pour les fournisseursiniiés. Or, les événements qui y ont
été décrits ont eu lieu avant 2009.

Dans un contexte ou la Ville doit chercher, par aggels d'offres, a rejoindre un plus
grand nombre de soumissionnaires, il lui faut selogiser aupres des promoteurs et
entrepreneurs, et leur démontrer dee relations d’affaires a la Ville de Montréal ton
maintenant cours selon des regles éthiques strattpgrmettent de conclure des contrats
dans un marché de libre concurrence

Recommandation
37- concevoir et réaliser un plan de communicatbde sensibilisation a cet effet.
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9 L'octrol des contrats

Trois modes d'octroi de contrat sont actuellemesrimis par laLoi sur les cités et
villes (LCV), soit:

» l'octroi au plus bas soumissionnaire conforme, adiie pour tout contrat sauf
les services professionnels;

> l'octroi au fournisseur offrant le meilleur rappagnalité-prix, apres analyse
qualitative de la soumission a partir de criterescrits aux documents d'appel
d'offres. Dans ce cas, deux méthodes sont permises

> la méthode « a une enveloppe », ou le rapport téuatix est fixé par la
municipalité, admissible pour tout contrat saufdesvices professionnels;

» la méthode « a deux enveloppes », ou une note sieaga de 70 % doit
étre atteinte avant que le prix ne soit dévoilédemier comptant dans une
proportion établie par une formule fixée par la LCWette méthode est
obligatoire pour les services professionnels etiadinles pour tout autre
contrat.

9.1 L'utilisation de la méthode a deux enveloppes

La méthode a deux enveloppes prévoit que le prixiresré dans une enveloppe
spécifiqgue, qui demeure cachetée jusgqu’'a ce gusolemissionnaireit obtenu le
pointage intérimaire requis, qui doit étre d'au nsov¥0 %. Cette mesure assure une
objectivité supplémentaire au processus d’évalmatjoalitative. Cependant, son
utilisation exige de suivre de facon exhaustive sége d’autres regles, notamment
le rapport qualité/prix dans la note finale et @ende passage de 70 %, qui ne sont
pas nécessairement adaptées a tous les appelsed’adfi un prix caché serait
avantageux.

Recommandation

38- demander au gouvernement de permettre des sygpeffres a deux enveloppes
sans qu’il soit nécessaire de répondre a d’autreigences spécifiques.

9.2 L'évaluation qualitative des soumissions

Nous avons noté les points suivants, en lien aagmlodes d'octroi basés sur I'évaluation
gualitative des soumissions :

» la composition du comité de sélection est proppsEde service gestionnaire du

contrat. De plus, un employé du service gestioendin contrat, souvent le
directeur ou le chargé de projet, fait partie decemité. Nous considérons que
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lindépendance de certains membres des comitéSeatgianpourrait étre entachée
par cette facon de faire.

Recommandation

39- établir un mécanisme qui élimine toute intaiandu requérant dans la nomination des
membres des comités de sélection, tout en évalannérite la pertinence de la
présence d'un représentant de l'unité requérantéestomité;

39a- choisir les membres de comités de fagon @égtarmi un cercle élargi de candidats
ayant les compétences requises.

La préparation des membres des comités a exeraertdehe varie beaucoup d'une
personne a l'autre. Cela ne permet pas a la \Gligassurer que les soumissions sont toutes
analysées selon la méme méthodologie. De plusatejoe de méthode de certains membres
de comités allonge leur temps de préparation sa@tessairement étre garant de
meilleurs résultats.

39b- offrir une formation standardisée a chaquespene sollicitée pour étre membre d’un
comité de sélection.

Actuellement, la LCV permet I'utilisation d’'une deuméthode pour I'octroi des
contrats en services professionnels, soit la mé&hddleux enveloppe8ien que
cette méthode soit appropriée a certains appel$frés en services professionnels, elle
ne permet pas d’obtenir le meilleur rapport qualiéx dans toutes les circonstances.
Ainsi, dans certains cas de travaux standardsiecpmplexes, il peut étre intéressant
d’obtenir le meilleur prix sans bonification powr fualité supplémentaire, alors que
dans le cas de services complexes, la qualité dedtra I'élément primordial dans le
choix d’une firme. LalLoi sur les contrats des organismes publeseconnait bien en
permettant d’utiliser I'une des trois méthodes anites pour l'octroi de contrats de
services professionnels :

> le plus bas soumissionnaire conforme;

> le plus haut pointage qualité. Le prix est payéoseline grille de prix
préapprouvée;

> le plus haut pointage issu d’'une pondération gégitix (formule actuelle).

Recommandation

40- demander au gouvernement une modification ddasur les cités et villes
pour permettre le choix de I'une ou l'autre de desis méthodes (plus bas
soumissionnaire conforme, plus haut pointage geéahtvec prix selon une
grille préapprouvée, prix ajusté le plus bas endiwon de la qualité) dans
I’octroi des services professionnels.

Actuellement, I'évaluation des soumissions doit fage uniquement a partir des

documents de soumissions recgus. Or, il arrive qugublité des ressources annoncées
ne soit pas au rendez-vous.
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Recommandation
41- veérifier la validité des documents soumis, uaok les références indiquées aux
curriculum vitee de la firme et de son personnel,

41a- prévoir un mécanisme de compensation danssdele substitution de ressources;

41b- exiger, pour toute substitution de personnek évaluation d'équivalence par une
personne indépendante du chargé de projet;

41c- demander aux firmes d'inclure le nom de switstdans leur soumission, en plus du
personnel prévu, et inclure I'évaluation de ce perel dans la notation, tout en
exigeant son utilisation lors de substitution.

9.3 Les concours de design intégré

La méthode de « design intégré », ou les ingénieuaschitectes travaillent de concert
a l'élaboration d'un concept, permet d'améliorerqlalité globale des projets et

d'assurer une plus grande cohérence entre les platevis et la mise en ceuvre. Cette
méthode assure d'avoir des équipes de profess®guoetravaillent de concert.

Plusieurs projets de constructions neuves fonjdtotle concours d'architecture a la
Ville. Or, la Loi sur les cités et villegxige actuellement l'autorisation du ministre
pour la tenue de concours de design. Quand ledtactdés concepteurs n'‘ont pas
concu le projet avec les équipes d'ingénieurs guord retenues pour la mise en
ceuvre du projet, les risques de voir la portéeptie et I'échéancier du projet
modifiés sont tres grands.

Recommandation

42- demander agouvernement des modifications a la LCV afin denpére la tenue de
concours de design, et notamment de «design éégisans avoir a obtenir
l'autorisation du ministre, tout en prévoyatds obligations (avec pénalités) aux contrats
ainsi octroyés, afin que les professionnels quipenent le concours soient tenus de
respecter la portée, le budget et I'échéanciermijep

9.4 Les travaux urgents

Il arrive que des travaux doivent étre effectuéls &uite d'une situation d'urgence.
L’article 199 de I'annexe C de la Charte de la &irévoit que de tels travaux peuvent

77 N\

étre entrepris dans le cadre d'une entente de @ @ ec un entrepreneur.

Une directive prévoit les modalités a suivre poutoaser de tels travaux. Cependant,
la portion des travaux qui peuvent étre effectuémede urgence n'y est pas précisee.

Recommandation

43- amender la directive existante afin de préds@ature et la portée des travaux susceptibles
d'étre effectués de gré a gré dans un cas de foragure entrainant une situation
d’'urgence.

29



9.5 La conformité des soumissions

Il nous est apparu que la latitude accordée auggmeres responsables du processus
d'analyse de la conformité des soumissions ne b®aéfpas d'un encadrement
formel et que le niveau d'autorisation requis pmfuser une soumission n'était pas
défini. Or, il est clair que l'application subjective deaubkes contractuelles peut étre
inéquitable pour les fournisseurs.

Recommandation

44- confier a la Direction de I'approvisionnement le mdat d'offrir une formation aux
personnes susceptibles de juger de la conformgésdemissions afin qu’elles agissent
toujours selon les mémes baremes;

44a- prévoir un mécanisme de révision pour les gsioms refusées dans le cadre de
l'analyse de conformité des sommaires décisionnels.

L'analyse de certains dossiers a permis d'obseguer les soumissions regues
présentent souvent des différences appréciablesvaau des prix unitaires soumis.
Dans la mesure ou les documents d'appel d'offre¢ Bi@n concus, il n'est pas
normal d'observer des différences majeures danspiigs unitaires soumis par les
soumissionnaire€es difféerences peuvent étre le reflet de coliusio de corruption.

Recommandation

45- prévoir un processus d'analyse indépendantoetirdenté servant a comparer les prix
unitaires soumis a l'estimation détaillée, et exiges soumissionnaires une copie
électronique des bordereaux de prix, afin de femilia mise en place de cette pratique.
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10 La gestion des contrats

10.1 Le suivi des travaux

Lors de discussions avec divers gestionnaires, awoss pu observer des divergences dans les
méthodes de gestion des contrats, que ce soitesghdntier ou dans le cadre de travaux
administratifs.

Nous avons noté qu’il n’y a pas de procédure adieide suivi des travaux qui uniformiserait les
méthodes de travail, qu'il soit effectué par duspenel Ville (interne) ou par des consultants
(externe). Il en résulte que la quantité et le t@eeressources dédiées a la surveillance des
chantiers varient d’une unité administrative attauPar conséquent, il est difficile de contrdler
les matériaux facturés, la qualité, la suffisantéaepertinence des informations recues, mais,
également les heures facturées. Il n‘existe paphnde processus de reddition de comptes aux
instances décisionnelles, concernant les contirggepayées sur les contrats.

La vérification des heures facturées par les firdesonsultants, dans le cadre de contrats a taux
horaire, souléve une difficulté :

> au niveau de la conception effectuée par un carsulBien que le taux horaire puisse
sembler intéressant, le montant total est basélessmtombre d’heures facturées pour
réaliser le projet. Par conséquent, si la firmetuisc plus d’heures que ce qui est
réellement nécessaire pour la réalisation d’'ungpyég colt de réalisation sera supérieur a
ce qu'il aurait été si un montant forfaitaire aveté fixé. De plus, étant donné que les
consultants ne sont généralement pas sur plaétapd de la conception, il est difficile de
vérifier la validité de ces heures facturées. Csitigation fait en sorte que la Ville n'est
pas en mesure d’optimiser la gestion de ces cerdartux horaire;

> au niveau de la surveillance sur les chantiersuparfirme de consultants, il est difficile
de s’'assurer que les heures facturées sont effentint travaillées. La Ville ne dispose
pas de ressources suffisantes pour effectuer V@ifance des travaux a I'interne ou pour
superviser les consultants assignés a la survedlales travaux. Par conséquent, non
seulement les heures facturées ne sont pas vérifigas la qualité du travail effectué par
les surveillants externes non plus.

Par ailleurs, les piéces justificatives présentpesr les matériaux nécessitant une pesée
(disposition de terre contaminée, pierre, etcracetes aux dossiers sont souvent des copies de
billets de pesées obtenues d'un sous-traitant elgrépreneur retenu par la Ville, alors que
I'entrepreneur conserve les originaux pour sesidas<LCette facon de faire ne nous assure pas de
l'authenticité des piéces justificatives.

Enfin, les méthodes devraient étre uniformes, gugoit dans la facon d’effectuer la surveillance,
de documenter les dossiers et les formulairesésilou d’appliquer les termes des contrats.
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Recommandations
46- définir des criteres spécifiques justifiantrdeourir a des contrats a taux horaire.

47- assurer une surveillance a temps plein sur tegschantiers de la Ville pour couvrir les
éléments a vérifier, tels les heures facturéesylateriaux facturés, les contingences;

47a- exiger le dépdt de feuilles de temps hebdomeslpar le consultant, que I'employé Ville
affecté a la supervision de la firme devra signensila semaine qui suit;

47b- exiger les factures originales de matériawurpeffectuer le paiement, ou exiger du
surveillant de chantier qu'il authentifie les capi partir des originaux;

47c- se doter des ressources humaines suffisaatesspperviser la surveillance des chantiers et
s'assurer gu'elle est bien faite, a raison d'unesuiseur pour cing chantiers;

47d- développer un programme de formation pour $esveillants de chantiers afin de
standardiser les méthodes de surveillance surhestiers ainsi que la compréhension des

termes des contrats;

Recommandation prioritaire
48- mettre en place une procédure uniformisée aér@le des contingences :

48a- établir une provision globale pour continges¢plutét qu'une provision par contrat), sous
l'autorité de la Direction de I'approvisionnement;

48b- exiger la formation de comités de pertinencd hoc par la Direction de
I'approvisionnement, dans les cas de contingen@gsures ou problématiques;

48c- impliquer le Service des affaires juridiqueésde I'évaluation fonciere des que surgissent
des différends en matiere de contingences;

48d- exiger de la Direction de I'approvisionnemgutelle rende compte au comité exécutif des

contingences autorisées.
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11 La reddition de comptes

11.1 Processus général de reddition de comptes

Un mécanisme efficace de reddition de comptes masten place dans tous les services de la
Ville, créant ainsi une disparité dans les infoliore consignées.

A titre d'exemple, la planification d’un projet reaj est marquée par une succession de choix qui
restreignent éventuellement le décideur dans sesnatives. La justification de ces choix n’est
pas systématiquement documentée, ce qui ne pemsete vérifier I'argumentaire soutenant
chaque décision. Ce manque de documentation empé&slimstances décisionnelles de prendre
une décision basée sur toutes les informationgnpetes dans un dossier.

Actuellement, l'accent est mis sur le service &llantéle dans les services de la Ville et les

activités de contrble ne sont pas considérées cofaisent partie de cette catégorie. Le résultat
est que les activités de contrdle sont les premiarétre réduites lors de restrictions budgétaires
parce gu’elles sont considérées comme n’ayant agifeinsur le service a la clientéle.

Recommandations prioritaires
49- documenter et diffuser les facteurs qui motives décisions tout au long du processus de
développement stratégique d’un projet;

50- identifier un processus de reddition de compiasgr chaque étape du développement d'un
projet et s'assurer que chaque encadrement pré&sarianode de reddition de comptes;

51- inclure des objectifs a atteindre en matierecdatrdle et de reddition de comptes, dans les
évaluations des gestionnaires.

11.2 La surveillance des chantiers

La surveillance des chantiers est une activité mapte de la gestion d’'un projet : elle permet
d’obtenir une image réelle des travaux effectués.

Lors de discussions avec les gestionnaires, naussanbservé gue les méthodes de consignation
et de rapport de I'information ne sont pas unifasmee contenu des rapports de chantier n’est
pas encadré ou s'il I'est, le respect de I'encaédmm’est pas renforcé. Par conséquent, les
rapports de chantiers ne contiennent pas toujourorimation justificative pertinente au
paiement, ce qui rend difficile la corroborationsdmformations inscrites aux factures de
l'entrepreneur et peut retarder le paiement. Des,ples formulaires utilisés ne sont pas
uniformisés d’un service a l'autre et les condisiate travail ne sont pas toujours propices a la
production d'une documentation appropriée.

Les retards de paiements rendent difficile la gesties conflits aprés coup. Cependant, ces
retards ne sont pas uniquement dus au contenuigasfdes rapports de chantier, mais, selon
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les informations recueillies, ils sont souvent ésupar les délais de réception de la facture des
entrepreneurs.

Nous avons aussi noté que les plans fournis ageddeuments d’appel d’offres ne représentent
pas toujours fidelement I'emplacement des infrastmes souterraines, entrainant des travaux
supplémentaires justifies et payés en dépensesngentes. Ces modifications ne sont pas
toujours consignées sur les plans afin d'étre tépées dans les fichiers de la Ville, ce qui

permettrait d'éviter des travaux supplémentairesde travaux subséquents au méme endroit.

Enfin, nous avons noté qu’'une évaluation de laigudes travaux effectués n’est pas produite
systématiguement et qu'il n'existe aucune basedeées répertoriant des informations de nature
gualitatives sur les fournisseurs.

Recommandations

52- définir les attentes en termes de redditioncdmptes sur les chantiers : consigner les
informations vitales devant se retrouver dans lagports de chantiers et développer des
formulaires uniformisés qui contiendront I'espacécessaire a la consignation de ces
informations;

53- adopter a la Ville les délais de paiement coisadans le commerce (30-60-90 jours), et
documenter la date de réception des factures d@spmreneurs, afin de mesurer l'atteinte de
cet objectif;

54- s’assurer que les plans tels que construitslent les modifications apportées au plan
original lors des travaux) sont bien documentés;

55- confier a la Direction de I'approvisionnemeast inandat de s’assurer que les fournisseurs
sont évalués correctement, ce qui exige entre autre
> la détermination d'une grille d’évaluation en acdavec les termes de la Loi 8;
> la tenue d’'un registre d’évaluation corporatif regpant les évaluations de tous les
fournisseurs;
> la vérification que chaque fournisseur a été évaden les régles édictées dans les
encadrements administratifs;

56- demander au gouvernement du Québec de teniregistre québécois des évaluations
négatives des fournisseurs par les organismes gayldiautoriser les municipalités a refuser
un soumissionnaire se trouvant sur cette listetattér une méthodologie commune
d’évaluation des fournisseurs et de mettre sur piedprogramme de formation pour
I'application de cette méthodologie.

11.3 Le dépbt des rapports et le suivi des recommandatis

Les services de la Ville produisent des rappanfeymatifs ou décisionnels, adresseés a différents
niveaux décisionnels : direction de services, Dioecgénérale, comité exécutif.
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Le dépbt de rapports provenant de services admatifstn'obéit a aucune norme a la Ville. Par
conséquent, les rapports peuvent étre tablettésustles intéressés ne sont pas forcément au
courant des rapports qui ont été produits. Mémenketances décisionnelles peuvent ne pas étre
au courant d’un rapport contenant de l'informafp@ntinente a la prise de décision.

Tout récemment, la Commission Charbonneau a fasoréir plusieurs rapports importants
préparés de 1997 a 2010 a la Ville de Montréal,idemtifiaient des problemes persistants en
dépit des nombreuses recommandations répétéesssuéimes sujets.

Nous-mémes avons noté que des recommandations lémsnwans des rapports pouvant
remonter jusqu’a 1997 n'ont jamais été mises ericgipn a la Ville de MontréalAucun
groupe décisionnel ne semble s’étre assuré du daiges recommandations.

Selon la nature et la portée des recommandatiomségs, cette situation pourrait avoir plusieurs
effets dont :

> une perte d’argent et des codts inutiles investissdles analyses ou vérifications dont les
recommandations ne seront pas suivies;

> des risques de fraude, collusion, ou de manipulates données;
> une atteinte a la réputation de la Ville;
> un gaspillage d’opportunités d’améliorer la perfarmoe de I'appareil municipal;
> une démotivation des employés du service faisafijdt des recommandations, mais
aussi des employés du service ayant fait un trawaisciencieux dans le but d’améliorer
les processus et controles en place.
Recommandation

57- officialiser le processus de dépbt de rappdirt gue I'information soit disponible a tous les
intervenants (Directeur général, comité exécutfseil municipal, etc.);

57a- confier au Service du contrbleur général lendet d'effectuer le suivi de la mise en place
des recommandations approuvées par les décideérslder les motifs pour ne pas donner
suite aux recommandations déposees, et pour recodendes suites a donner aux
rapports déposes;

Recommandation prioritaire

57b- créer un comité constitué du Directeur génédal directeur des finances, du contrbleur
général de la Ville auquel collabore un fonctiomeaprovenant du Conseil du trésor du
gouvernement du Québec, chargé de s’assurer quedesmamandations du présent rapport
vont étre appliquées; ce comité devra rendre corapteomité exécutif.

Recommandation

57c- effectuer des audits internes dans chaquecgemmpliqué dans la construction afin de
valider si les mesures correctrices mises en pbace appliquées telles que décrites;

57d- exiger de chaque directeur de service l'apgpion sans délai des recommandations du
vérificateur général, d'un vérificateur externe adw comité de vérification.
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Bien gu'il y ait au Service du Contréleur générakpersonne responsable de faire le suivi des
recommandations des rapports du Vérificateur gémérde son propre service, ce responsable
n'a pas l'autorité d’exiger qu’un plan d’action sdéveloppé par le service concerné. De plus, ce
responsable ne s’occupe que du suivi des recomriansldormelles, mais pas des situations
problématiques mentionnées dans les rapports sairdait I'objet d’'une recommandation.

Mise a part la Direction générale, il n'y a aucumupe responsable de faire respecter les
recommandations soulevées dans les rapports.

Les mesures mises en place depuis 2009 pour cdairerruption et la collusion (voir section 3)
n’'ont jamais fait I'objet d’'une vérification poutassurer de leur efficacité.

Il existe bien uneCommission permanente du conseil sur I'examen dedrats, qui a
actuellement pour mandat de s’assurer que le poseaBoctroi des contrats est suivi. Cependant,
cette intervention en amont des projets peut retarire bloquer, la réalisation de certains de
Ceux-ci.

Recommandation

58- transformer la Commission permanente du corssgil'examen des contrats en Commission
de reddition de comptes, chargée de vérifier agrasi si les projets se sont déroulés selon
les termes des contrats.

11.4 Les rapports de gestion

Des experts de la Commission Charbonneau ont rausévelopper des rapports de gestion qui
semblaient hors de portée du personnel de la \kequi nous fait craindre que la Ville ne
détienne pas toute I'information qui serait utilsaagestion.

Recommandation
59- développer une expertise de pointe dans ldetreént de linformation afin de rendre
disponible aux gestionnaires toute I'informatiorcegsaire a une gestion performante.

11.5 Le signalement par les employés de la Ville

La « ligne éthique » de la Ville a été transféraeveérificateur général au Service du contrbleur
général au début de 'année 2011, compte tenuatsources d’enquétes dont seul dispose le
Service du controleur général. Certains y ont ve amoins grande indépendance face a la
Direction générale de la Ville. Notre recommandatiue le Service du contrdleur général ne
releve plus de la Direction générale, mais du odrekeécutif (voir 5.1.2, recommandation 9)
devrait contrer cette perception.

Le Service du contréleur général recoit tous |lgeetpde signalement des employés de la Ville.
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Recommandation
60- maintenir la ligne éthique au Service du colewd général et orienter tous les appels de

signalement a ce service.

12 Autres recommandations

Au cours de ses travaux, le comité-conseil a relewécertain nombre de points qui nous
semblent mériter considération car, méme s'ilsinscsivent pas dans les strictes limites de notre
mandat, leur traitement peut contribuer a l'ateeides objectifs d'efficience, d'efficacité et

d'éthique de la Ville.

1- récemment, le gouvernement du Québec a cornéigieme KPMG le mandat d'examiner les
contrats publics en technologies de I'informatidfous recommandons que la Ville procéde a
des vérifications similaires, portant sur : 'ausation des demandes, la gestion et le suivi des
contrats, le processus d’évaluation. Nous attirbaisention de la Ville de Montréal sur
'enquéte faite a la ville de Toronto a ce sujet;

2- si, dans le présent rapport, nous recommandage habilitation sécuritaire soit faite par la
Sireté du Québec (SQ), seulement pour les membresrdité exécutif de la Ville (voir 4.1,
recommandation 1b), nous estimons qu'une tellelitedlnin sécuritaire, réalisée en toute
confidentialité par la SQ, devrait étre étenduewss tes €élus de la Ville; que les résultats de ces
enquétes devraient demeurer, avec la plus hautedeosécurité, sous la responsabilité de la
SQ, qui devrait aviser verbalement le chef du patthicipal concerné en cas de constat d'une
situation problématique.
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ANNEXE 1 - LES RECOMMANDATIONS

Recommandations prioritaires en caractéres gras

1- assujettir au code d'éthique des élus, le persapolitique, les employés et les candidats des
partis politigues municipaux, et les partis politigs municipaux eux-mémes :

la- exiger des aspirants candidats qu'ils s'engagdorsqu'’ils seront désignés, a signer leur
adhésion au code d'éthique, a accepter de fairebjai, de la part de leur parti, d’'une
vérification au plumitif criminel, pénal et civilet a accepter de faire I'objet, de la part de
leur parti, d’'une enquéte de crédit pendant tougegdériode ou ils seront candidats ou élus;

1b- exiger des élus pressentis par le maire pourdaartie du comité exécutif qu'ils acceptent
de faire l'objet d'une habilitation sécuritaire paia Sdreté du Québec;

1c- exiger que les membres du personnel remunédditigue et administratif des secrétariats
des partis reconnus, des candidats et des élusesigleur adhésion au code d’éthique;

1d- exiger que les membres de l'exécutif, I'orgaatisur en chef, I'agent électoral et le
responsable du financement des partis politiquesaenus signent leur adhésion au code
d’éthique;

le- rendre le code d’éthique, ou du moins son régymisponible aux bénévoles;

1f- dispenser une formation continue en éthique aébus, avec I'aide du Service du contrbleur
général;

1g- améliorer le programme de financement pour @nttionnement régulier des secrétariats et
les dépenses électorales minimales des candidats;

1h- faire en sorte que les officiers du conseil maipal relevent de ce conseil a travers le
comité de vérification et soient assujettis au cadléthique des employés de la Ville, ce
code étant modifié dans leur cas en tenant compgel'cthdépendance que requiert leur
fonction.

2- responsabiliser chaque gestionnaire comme prerémndant en matiere d'éthique;

3- identifier les postes vulnérables a la corruptiort & la collusion, tels surveillants de
chantier, émetteurs de permis, approvisionneursydaser la rotation du personnel dans ces
postes; offrir a leurs titulaires une formation exysant ce qu’est la corruption, ce qu'est la
collusion et quelles sont les conditions propicetear implantation dans une organisation;
cette formation devrait mettre I'accent sur la rempsabilité qu'a chaque employé de
dénoncer, via les canaux appropriés, la corruptienla collusion lorsqu’il en est témoin.

4- exiger que les fournisseurs désirant s’inscrae fichier des fournisseurs s’engagent a
respecter les régles d’éthiques de la Ville de M&adt Pour s'assurer que ce point n'‘est pas
camouflé parmi les nombreux documents que doivensulter les entrepreneurs pour
soumissionner, présenter la documentation de facéaire ressortir la section décrivant les
regles d'éthiques et exiger une signature de ceirdeat afin de s'assurer qu'il est, a tout le
moins, vu par les entrepreneurs.



5- confier au Service des finances le contrble dag les aspects financiers a la Ville en :

5a- élargissant sa responsabilité aux sociétés pauaicipales, a la Société de transport de
Montréal (STM) et aux arrondissements et en modiftdes liens hiérarchiques afin que
leurs responsables des ressources financiéres eglédu directeur du Service des finances
de la Ville;
5b-Exigeant qu'il :
> s'implique des les premiéres phases des projetsn afeffectuer les analyses
financiéres et économiques nécessaires a une piiselécision éclairée;
> élargisse la portée de ses interventions aux somewidécisionnels, afin qu'elles
abordent tous les aspects économiques et finanaikus dossier.

6- demander au gouvernement d'amender la Charte ldeVille afin que le Service du
contrbleur général releve du comité exécutif, cré@em sous-comité avec pouvoir de
recommandation, composé de trois membres du core#écutif, le contrbleur général
relevant du président de ce sous-comité; le mandat ce sous-comité porterait sur
I'efficacité et la conformité de la fonction contié en regard de tous les aspects financiers,
administratifs ou de régie interne et spécialement regard des lois, de la Charte de la Ville
et des réglements de toute nature édictés par leVi

6a- élargir les responsabilités du Service du camdur général aux sociétés paramunicipales;

6b- demander au gouvernement de désigner par regletre Service du contrdleur général,
afin que celui-ci puisse refuser de transmettre desseignements obtenus dans le cadre
de ses enquétes, conformément aux dispositionsy@s\a l'article 28 de la Loi sur l'acces
aux documents des organismes publics et sur la @ctibn des renseignements personnels.

7- confier a la Direction de l'approvisionnement laesponsabilité du contenu final des
documents d'appel d'offres, du processus d’appeiffies et de l'octroi des contrats pour
tous les types de contrats, tant pour les servigraux que pour les arrondissements;

7a- contrébler le choix des adjudicataires de cortgale services professionnels octroyés de gré
a gré. (voir 5.8, recommandation 18);
7b- estimer les colts de tous les contrats octrgpagsla Ville (voir 7.3, recommandation 31);
7c- maintenir a jour une base de données d’histarégde colts pour tous les contrats de
construction de la Ville (voir 7.3, recommandati@2d);
7d- assurer une vigie des marchés auxquels la Véladresse pour acquérir ses biens et
services (voir 8.1, recommandation 33);
7e- offrir une formation sur la conformité des soussions (voir 9.5, recommandation 44);
7f- gérer I'utilisation de la provision globale paucontingences et d’approuver ces derniéres
(voir 10.1, recommandations 48 a 48d);
79- évaluer les fournisseurs (voir 11.2, recommatida 55).

8- Demander au gouvernement de revoir la répartitiodes compétences entre les
arrondissements et la ville centrale, de manieregtimiser la gestion des opérations par
une meilleure cohérence a I'échelle de la Ville;



8a- arrimer les allocations budgétaires de manig€eassurer une gestion efficace des activités
de la Ville.

9- demander au gouvernement d'amender la Charte ldeVille pour que les directeurs
d’arrondissement soient nommés, aprés les considtet appropriées, par le Comité
exécutif, sur recommandation du Directeur général, relevent de ce dernier;

10- demander au gouvernement d'amender la Charta ¥dle pour prolonger le délai de deux
ans prévu a l'article 85.5 afin de donner le tendpka Ville de bien développer et mettre en
application les nouvelles dispositions, pour que &us soient en mesure d’en constater
I'efficacité avant de voter pour ou contre la redantion.

11- renforcer le sens de I'imputabilité des gestiaires. C’est-a-dire qu'ils soient :
> responsables;
> évalués;
» sanctionnés ou récompenses.

Rendre chaque gestionnaire responsable de :

1la- s’assurer qu’une analyse formelle des risquessociés aux activités de son unité est
réalisée, et que cette analyse :
décrit tous les risques potentiels relevant des\aiess;
évalue les risques selon leur impact et leur posigéd’'occurrence;
répertorie les contréles développés et mis en plaie de minimiser les risques
identifiés;
vérifie I'application des contréles mis en place;
est mise a jour périodiguement ou lorsque les risgsont modifiés;
est signée par le gestionnaire et remise a la Dii@t générale;
11b- développer des indicateurs de performanceipertts pouvant lui servir a mettre en
relief les accomplissements de son service aux firévaluation, et servir de base
d’'information dans un rapport annuel;
11c- développer des processus, encadrements, taklda bord ou tous autres outils de
travail favorisant I'atteinte des objectifs de s@ervice tout en contrélant les risques
reliés a ses activités;
11d- inclure un obijectif relatif aux responsabiligg¢lla a 11c dans I'évaluation de rendement
des gestionnaires;
1le- enchasser des mécanismes de contrble directentens les encadrements et nommer un
responsable de leur application (exemple: «anneellent, la Direction de
I'approvisionnement effectuera un audit des dépemséalisées avec les cartes d’achats»).

YVVV VYVV

12- simplifier et uniformiser les méthodes de gestia la Ville (processus, formulaires,
rapports) dans tous les secteurs d'activités : dioila méthode la plus appropriée a
chaque secteur d’activité; développer des contrédfficaces permettant de minimiser les
risques reliés a la méthode de gestion choisie;



13- développer, un plan stratégique, fondé sur lagssion de la Ville et de I'unité administrative
concernée, et fixant des objectifs a atteindre; glan stratégique devrait étre remis a la
Direction générale et faire I'objet d’'un sulivi;

14- évaluer la possibilité, dans le respect de lafe des droits et libertés de la personne,
d'exiger de tous les employés, lors de leur embaacta Ville, qu'ils signent un document
autorisant le Service du contrbleur général a dffe, dans un cadre de stricte
confidentialité, des vérifications sur son crédit sst informé de soupcons, fondés sur des
allégations sérieuses, a son sujet;

15- effectuer une enquéte au plumitif et une étlederédit lors de la promotion d’un employé de
la Ville a un poste vulnérable.

16- revoir périodiqguement les encadrements, lesgssus, les opérations et les activités réaliseés,
et rédiger un rapport des réalisations et pointsaméliorer pour chaque unité (sous la
responsabilité du gestionnaire);

16a- développer les encadrements pour un mémeusateectivités en collaboration avec les
unités d’affaires ayant des activités semblablés, déviter le dédoublement, de partager
les pratiques d’affaires de chacun et de faire oessles meilleures pratiques;

16b- mettre sur pied une banque centralisée d’ersradnts corporatifs et répertorier les
différents encadrements de la Ville sous un foruiaen facilite la consultation.

17- renforcer la directive qui exige une demandepdix a deux fournisseurs de services
professionnels, méme dans le cas ou la Loi perfaetarder un contrat de gré a gré. Moins
contraignante qu’un appel d'offres sur invitatida, demande de prix exige néanmoins une
documentation du besoin et des prix recus. Toutegaéion a cette directive devrait étre
documentée au dossier;

18- envisager lI'implication de la Direction de I'ppvisionnement dans :
> le choix du fournisseur de services profession(mlggestion de deuxieme fournisseur
pour la demande de prix) et instaurer un formulage justification qui documente les
raisons pour lesquelles une entente de gré a gré&@sclue avec un fournisseur en
particulier;
> la vérification du suivi des régles entourant 'aitdes contrats de gré a gré;

19- rendre publique la liste de tous les contragsservices professionnels de 25 000 $ ou moins
accordés de gré a gré, tant en arrondissementglgus les services centraux.

20- revoir le statut des hauts fonctionnaires, eitamment assurer leur permanence, leur plan
de carriéere et leur niveau de formation;

20a- favoriser la mobilité et les échanges intetitigtionnels des hauts fonctionnaires;
20b- définir avec les hauts fonctionnaires les éleémis de la culture institutionnelle a la Ville.



21- s'assurer de maintenir une compétence internand la réalisation des activités pour
lesquelles la Ville fait appel a I'entreprise prigget confier a ses ressources internes la
réalisation d'une certaine portion de l'activité;

21a- établir les domaines ou le marché détient maiiexpertise et développer cette expertise a
l'interne (ex : certains immeubles a vocation maiiere, telle une aréna).

22- etablir des plans de carrieres pour différepisfils de candidats, prévoyant un cheminement
prédéterminé dans certains services ou fonctiofig, diacquérir le profil de compétences
requises pour lI'accession a des postes ciblés Harganisation et, surtout, mettre en place
des moyens facilitant leur atteinte;

22a- exiger un plan de formation pour les fonctiotés dans chacun des services;

22b- accorder des budgets dédiés, non transféraptas la formation du personnel,

22c- mettre en place un processus de reddition amptes sur le plan de formation et
I'utilisation des budgets dédiés;

22d- prévoir un assouplissement des régles budgétaifin de favoriser le mentorat lors de
départ a la retraite;

23- mettre en place des mécanismes permettanaddastiser les facons de faire des différents
services;

24- documenter tous les processus municipaux, sumddele des outils développés par la
Direction de I'approvisionnement;

25- s’assurer que le Service du capital humainest communications se dote des moyens d'offrir
des salaires et vacances concurrentiels aux canslieapérimentés, a I'intérieur des classes
salariales prévues aux conventions collectives;

26- faire des représentations aupres des gouvemtrseipérieurs afin qu'ils rendent éligibles
aux subventions les salaires versés a tout noumplayé embauché depuis 2009 par la Ville,
assigné a des projets admissibles;

27- favoriser I'élargissement de I'expertise dugmernel technique en variant leur mandat entre
les différentes phases du processus (ex.: suame##, conception) et entre les différents
domaines connexes (ex.: eau, vairie).

28- proposer au gouvernement damender la Loi popermettre de voter le budget
d'immobilisation pour l'annéel au moment de [Iappbation du budget de
fonctionnement de I'année 0, soit environ 14 moigaat la période visée par les travaux.

29-Préconiser des appels d’offres a prix forfaitaireea des projets mieux définis et réévaluer
I'intérét des ententes-cadres en services profagsis dans un contexte de planification a
long terme des travaux, permis par une approbationPTI 14 mois avant le début des
travaux.

29a- définir des critéres spécifiques justifiantrdeourir a des ententes-cadres.



30- constituer, au niveau du gouvernement du Québene équipe d’estimation ceuvrant a

I'échelle québécoise, ayant comme taches de :

» maintenir en fonction des spécialistes dans chaaas domaines de la construction;

» tenir a jour une base de données référencée géoligyement afin de comparer les
marchés et de déceler les dérapages éventuels;

» offrir ses services moyennant rétribution pour efteer des estimations partielles ou
complétes de projets ciblés. (Une attention partieéxe devra étre apportée au maintien
de la confidentialité des données recueillies).

31- élargir a tous les types de contrats, de ldé/ile mandat de la Division de I'économie de la
construction, et la repositionner dans la structumrganisationnelle afin qu’elle reléve de
la Direction de I'approvisionnement.

32- mettre a contribution les équipes d'estimatlorsque jugé requis, afin d’aider aux choix qui
se posent a I'étape de la conception et ainsi denptre la réalisation des travaux au
meilleur colt (cela tout en reconnaissant limporta de maintenir une certaine
indépendance entre les équipes d’estimation ebdeaption);

32a- limiter aux fins budgétaires le recours autireations basées sur I'historique, et utiliser des
estimations détailléss lors des étapes suivantgeatessus;

32b- porter une attention particuliere a I'estinati de la valeur des travaux contingents et
incidents de la part de ressources spécialiséedaematiere, et mettre a contribution
I'équipe d’économistes de la construction, lorsgeguis;

32c- impliquer la Direction de [I'approvisionnemerdans le processus stratégique de
détermination des matériaux utilisés dans les tuxvat dans I'estimation du codlt total
engendré par le choix de ces matériaux, tout ag kb la vie utile de I'ouvrage ;

32d- s’assurer, au sein de la Direction de I'appstannement, que les données concernant les
historiques de codts soient validées et raffinédis, qu’elles représentent davantage les
prix attendus du marché et puissent étre utilisdex plus de confiance, dans les limites de

leur précision.

33- charger la Direction de [Il'approvisionnement daurer une vigie des différents
marchés propices a la convergence et a la collusiate développer des stratégies
d'approvisionnement, tel I'achat direct de matierggemieéres (ex. : granulats), et de
développer une compréhension des forces en préselares ces marchés, afin de déceler
les signes de collusion et de corruption;

34- faire des représentations auprés du gouverneoheri@Québec pour qu'il assure une vigie de
'ensemble des marchés du Québec et fournisseutis et informations appropriés aux

municipalités;

35- charger la Direction de I'approvisionnement, de cert avec le gouvernement du Québec,
de concevoir une grille de vérification des souiniss qui permettrait de faire ressortir les
éléments indicateurs de collusion :



35a- maintenir a jour une base de données permettaffectuer comparaisons et compilations,
afin de détenir l'information nécessaire pour efter I'analyse des soumissions publiques
et des risques de collusion et de corruption;

35b- porter une attention particuliere aux exigentechniques des devis afin de s’assurer que
plusieurs fournisseurs peuvent étre concurrentialss le cadre d’'un appel d'offres;

35c- au-dela des vérifications d’'usage effectu@dgresponsable de I'appel d’offres, confier a
un service indépendant (ex.: Service du contréiguréral) le mandat de contacter, sur une
base d’échantillonnage, différents preneurs de e@hin’ayant pas soumissionné, afin de
s’enquérir, confidentiellement, des raisons de léésistement;

35d- identifier, dans les sommaires décisionnels,nhesures de mise en concurrence appliquées
lors des processus d’'appel d'offres.

36- standardiser tous les documents d’appel d’sftriélisés par la Ville;

36a- réévaluer toutes les clauses de support dgueisdes documents d’appel d'offres, afin
d’établir un partage équitable entre la Ville eslournisseurs;

36b- éviter, lorsque c'est possible, de faire appales technologies ou produits uniques et
envisager les devis de performance.

37- concevoir et réaliser un plan de communicatbde sensibilisation a cet effet.

38- demander au gouvernement de permettre des sgpetfres a deux enveloppes sans
qu’il soit nécessaire de répondre a d’autres exiggnspécifiques.

39- établir un mécanisme qui élimine toute intetieendu requérant dans la nomination des membres
des comités de sélection, tout en évaluant au endait pertinence de la présence d'un
représentant de l'unité requérante sur le comité;

39a- choisir les membres de comités de fagon aégiarmi un cercle élargi de candidats ayant les
compétences requises.

39b- offrir une formation standardisée a chaquespene sollicitée pour étre membre d’'un comité
de sélection.

40- demander au gouvernement une modification d.da sur les cités et villes pour
permettre le choix de I'une ou l'autre de ces trmidthodes (plus bas soumissionnaire
conforme, plus haut pointage qualité avec prix selme grille préapprouvée, prix
ajusté le plus bas en fonction de la qualité) dBostroi des services professionnels.

41- verifier la validité des documents soumis,uant les références indiquées aux curriculum veee d
la firme et de son personnel;

41a- prévoir un mécanisme de compensation danssdee substitution de ressources;

41b- exiger, pour toute substitution de personoeg évaluation d'équivalence par une personne
indépendante du chargé de projet;

41c- demander aux firmes d'inclure le nom de switstilans leur soumission, en plus du personnel
prévu, et inclure I'évaluation de ce personnel dansotation, tout en exigeant son utilisation



lors de substitution.

42- demander agouvernement des modifications a la LCV afin denpére la tenue de concours de
design, et notamment de « design intégré », sanisawbtenir l'autorisation du ministre, tout en
prévoyanitdes obligations (avec pénalités) aux contrats @iasbdyes, afin que les professionnels qui
remportent le concours soient tenus de respecteolée, le budget et I'échéancier du projet.

43- amender la directive existante afin de prédaerature et la portée des travaux susceptibléga’
effectués de gré a gré dans un cas de force maetnanant une situation d’urgence.

44- confier a la Direction de l'approvisionnement lemdat d'offrir une formation aux personnes
susceptibles de juger de la conformité des sournissafin qu’elles agissent toujours selon les
mémes barémes;

44a- prévoir un mécanisme de révision pour les ssioms refusées dans le cadre de l'analyse de
conformité des sommaires décisionnels.

45- prévoir un processus danalyse indépendanbetirdenté servant a comparer les prix unitaires
soumis a l'estimation détaillée, et exiger des sssionnaires une copie électronique des
bordereaux de prix, afin de faciliter la mise eaqd de cette pratique.

46- définir des criteres spécifiques justifiantrdeourir a des contrats a taux horaire.

47- assurer une surveillance a temps plein sur tesschantiers de la Ville pour couvrir les
éléments a vérifier, tels les heures facturéesylateriaux facturés, les contingences;

47a- exiger le dépdt de feuilles de temps hebdomeslpar le consultant, que I'employé Ville
affecté a la supervision de la firme devra signensila semaine qui suit;
47b- exiger les factures originales de matériawurpeffectuer le paiement, ou exiger du
surveillant de chantier qu'il authentifie les capi partir des originaux;
47c- se doter des ressources humaines suffisaatesspperviser la surveillance des chantiers et
s'assurer gu'elle est bien faite, a raison d'unesuiseur pour cing chantiers;
47d- développer un programme de formation pour $esveillants de chantiers afin de
standardiser les méthodes de surveillance sur hestters ainsi que la compréhension des
termes des contrats;

48- mettre en place une procédure uniformisée datcdle des contingences :

48a- établir une provision globale pour contingers€plutdét qu'une provision par contrat),
sous l'autorité de la Direction de I'approvisionnamt;

48b- exiger la formation de comités de pertinenced ahoc par la Direction de
I'approvisionnement, dans les cas de contingencegeures ou problématiques;

48c- impliquer le Service des affaires juridiquesde I'évaluation fonciére des que surgissent
des différends en matiere de contingences;

48d- exiger de la Direction de l'approvisionnemem'elle rende compte au comité exécutif des
contingences autorisées.



49- documenter et diffuser les facteurs qui motivdes décisions tout au long du processus de
développement stratégique d’'un projet;

50- identifier un processus de reddition de comppeair chaque étape du développement d'un
projet et s'assurer que chaque encadrement préwaie mode de reddition de comptes;

51- inclure des objectifs a atteindre en matiére amtréle et de reddition de comptes, dans les
évaluations des gestionnaires.

52- définir les attentes en termes de redditioncdenptes sur les chantiers : consigner les
informations vitales devant se retrouver dans lagports de chantiers et développer des
formulaires uniformisés qui contiendront I'espacécessaire a la consignation de ces
informations;

53- adopter a la Ville les délais de paiement coisadans le commerce (30-60-90 jours), et
documenter la date de réception des factures dgspmrneurs, afin de mesurer l'atteinte de
cet objectif;

54- s’assurer que les plans tels que construitslfant les modifications apportées au plan
original lors des travaux) sont bien documentes;

55- confier a la Direction de I'approvisionnemest inandat de s’assurer que les fournisseurs
sont évalués correctement, ce qui exige entre autre
> la détermination d'une grille d’évaluation en acdavec les termes de la Loi 8;
> la tenue d'un registre d'évaluation corporatif rempant les évaluations de tous les
fournisseurs;
> la vérification que chaque fournisseur a été évadeton les regles édictées dans les
encadrements administratifs;

56- demander au gouvernement du Québec de teniregistre québécois des évaluations
négatives des fournisseurs par les organismes qggjliautoriser les municipalités a refuser
un soumissionnaire se trouvant sur cette listetattlr une méthodologie commune
d’évaluation des fournisseurs et de mettre sur piedprogramme de formation pour
I'application de cette méthodologie.

57- officialiser le processus de dép6t de rappdirt gue I'information soit disponible a tous les
intervenants (Directeur général, comité exécutifhseil municipal, etc.);

57a- confier au Service du contrbleur général lendet d'effectuer le suivi de la mise en place
des recommandations approuvées par les décideérslder les motifs pour ne pas donner
suite aux recommandations déposées, et pour recodendes suites a donner aux
rapports déposeés;

57b- créer un comité constitué du Directeur générdu directeur des finances, du contréleur
général de la Ville auquel collabore un fonctionna provenant du Conseil du trésor du
gouvernement du Québec, chargé de s’assurer querEsommandations du présent
rapport vont étre appliguées; ce comité devra remdompte au comité exécutif.



57c- effectuer des audits internes dans chaqueicgeimpliqué dans la construction afin de
valider si les mesures correctrices mises en péace appliquées telles que décrites;

57d- exiger de chaque directeur de service l'appion sans délai des recommandations du
vérificateur général, d'un vérificateur externe a@w comité de vérification.

58- transformer la Commission permanente du corssgil'examen des contrats en Commission
de reddition de comptes, chargée de vérifier agrasi si les projets se sont déroulés selon
les termes des contrats.

59- développer une expertise de pointe dans ldetregnt de linformation afin de rendre
disponible aux gestionnaires toute I'informatiorcegsaire a une gestion performante.

60- maintenir la ligne éthique au Service du colewd général et orienter tous les appels de
signalement a ce service.

Autres recommandations

1- récemment, le gouvernement du Québec a conéidiane KPMG le mandat d'examiner les
contrats publics en technologies de l'informatidlous recommandons que la Ville procede a
des vérifications similaires, portant sur : l'autsation des demandes, la gestion et le suivi
des contrats, le processus d’évaluation. Nousaitrl’attention de la Ville de Montréal sur
'enquéte faite a la ville de Toronto a ce sujet;

2- si, dans le présent rapport, nous recommandarisng habilitation sécuritaire soit faite par
la Sdreté du Québec (SQ), seulement pour les merdbreomité exécutif de la Ville (voir 4.1,
recommandation 1b), nous estimons qu'une tellelitetibn sécuritaire, réalisée en toute
confidentialité par la SQ, devrait étre étendueoast les élus de la Ville; que les résultats de
ces enquétes devraient demeurer, avec la plus ltatkede sécurité, sous la responsabilité de
la SQ, qui devrait aviser verbalement le chef duipaunicipal concerné en cas de constat
d'une situation problématique.



ANNEXE 2 - LES MEMBRES DU COMITE-CONSEIL

Président :

M. Jacques Léonard, ancien Président du Consellrélsor (1995-1996) et notamment ministre
des Affaires municipales (1980-1984)

Vice-président :

M. Rolland Fréchette, enquéteur retraité en crim@némique de la Sureté du Québec, qui a
egalement été membre de l'unité anti-collusion diQ\et de I'UPAC;

Ont été consultés et ont participé, a titre de nmresmtdu comiteé :
De la Ville de Montreal :

M. Alain Bond, contréleur général;

M. Philippe Gagnier, directeur - affaires civilesi (Bervice des affaires juridiques et de
I'évaluation fonciére;

M. Serge Lamontagne, directeur principal du Serdieeoncertation des arrondissements et des
ressources materielles (SCARM);

M. Michel Nadeau, directeur - stratégies et tratisas immobiliéres du SCARM,;

M. Jacques Ulysse, directeur - approvisionnemer@8dARM,;

M. Richard Fontaine, directeur - épuration des amées du Service de I'eau;

M™€ Chantal Aylwin, directrice - infrastructures aur8ee des infrastructures, du transport et de

I'environnement
M. Mario Fournier, inspecteur-chef — Escouade aégation de I'intégrité municipale du Service
de police de la Ville de Montréal.

Les membres n‘adhérent pas tous a I'ensemble @@ameandations.

Nous remercions nos proches collaborateurs de lla, \M™® Nathalie Pariseau et M. Pierre
Dubé.





